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SISSEJUHATUS

Kiirelt muutuv Ghiskond eeldab igaiihelt paindlikkust hinnata tihiskonnas toimuvat ning
muutuda vastavalt vajadustele. Seda ka organisatsioonidelt, mille pusimajadmiseks ja
edukaks konkureerimiseks tiheneval turul on oluline ndha laiemat pilti turuolukorrast ja
uhiskonna vajadustest. Organisatsiooniliste muutuste Uheks kéivitajaks on ressursside

kokkuhoid ja otstarbekas kasutamine.

Piiratud ressursiga organisatsioonide puhul, mille hulka kuuluvad ka haridusasutused, on
pudtud leida voimalusi kulude optimeerimiseks erinevate asutuste ihendamisest. Naiteks
Politsei-, Piirivalve- ja Paasteameti Uhendamine 2010. a Politsei- ja Piirivalveametiks
(Politsei- ja Piirivalveamet.ee, 2023). Lennuameti, Maanteeameti ja Veeteede Ameti
uhendamine Transpordiametiks 2021.a (Transpordiamet.ee, 2023). Analoogselt on
uhendatud Eestis koole ning lasteaedu Uhtse juhtimise alla (Abel, 2023; Tartu, 2020;
Tallinn, 2022; Vapper, 2021; Viljandi, 2018 jt). Vaikeste lasteaedade Uhtset juhtimist on
rakendatud mitmetes riikides: Inglismaal, Soomes, Norras jm (Oxtoby, 2022; Ginter &
Kukemelk, 2015, |k 227-228).

Eesti lasteaedade to6tajate jaoks on lasteaedade thendamine suur muudatus, mis vdib olla
Uheks Opetajate todrahulolu languse pdhjuseks. LasteaiaGpetaja toérahulolu langust
kinnitavad mitmed uurimustodd (Pari 2017; Pavlov 2021; Saks et al., 2022).
Rahulolematud dpetajad lahkuvad t661t, mis on suurendanud motiveeritud ja padevate
Opetajate puudust. Varasemad uurimustfdd kasitlevad lasteaiaOpetaja toorahulolu ja
motivatsiooni ning lasteaedade juhtimise erinevaid aspekte (Pepe et al., 2017; Gawriye
et al., 2022; Han & Yin, 2016; Pavlov, 2021), kuid seni ei ole uurimusté6des pooratud
tdhelepanu lasteaedade tihendamise mdjule Gpetaja téorahulolu ja tulemuslikkusele. Kill
aga on uuritud haridusasutuste valmisolekut ja vajadust organisatsioonide Gihendamiseks,
mis kinnitavad antud protsessi personalijuhtimise ja kommunikatsiooni olulisust (Touart,
2021; Sellin, 2022).



Teadlased on toonud vélja organisatsioonide Uhendamise ebadnnestumise pdhjustena
ebapiisava kommunikatsiooni ja personali véhese kaasatuse (Burnes, 2004; Van Dam et
al., 2021; Dao & Bauer, 2020). Uhendamise &nnestumiseks on oluline info selge ja
tbeparane sisu (Schulz-Knappe et al., 2019; Bushe & Gervase, 2020), mis aitab maandada

teadmatusest tulenevaid hirme ja vastuseisu muudatustele.

Lasteaedade juhtimine distantsilt, mis lasteaedade Ghendamise tulemusena paratamatult
kasvab, on véhendanud Opetajate kontakti juhtkonnaga, mis on Uhendamiste puhul
levinud probleem (Appelbaum et al., 2000, Ik 650). Vestlused ja arutelud on asendunud
kirjavahetusega elektroonilistes kanalites vOi toimuvad kiirkorras. Véhenenud on
juhtkonna igapdevane tahelepanu ja tagasisidestamine dpetajatele, mis on olulised nende
motivatsiooni hoidmiseks. Organisatsiooni tulemuslikkus s8ltub aga personali
todrahulolust ja pihendumisest (Appelbaum et al., 2017) ning juhtimisest/eestvedamisest
(Heine et al., 2022; Mateji¢ et al., 2021), mis on olulisteks organisatsiooni efektiivse
toimimise eeldusteks ja nditajateks.

Efektiivsust kéasitlevad Eesti juhtimisteadlased, lahtuvalt juhtimise Gldisest kontekstist,
mis hdlmab ka juhtimisega kaasnevaid protsesse, nt personali juhtimist, toérahulolu jt
(Kivipdld, Tark, Kivipdld, 2020). Ké&esolevas to0s kasitleb autor efektiivsuse mdiste
raames lisaks eelnevale ka juhtimiskulude nditajat, mis on muutunud lasteaedade

juhtimise ihendamisega.

Kéesoleva magistritod probleemiks on lasteaedade (ihendamise efektiivsus, mille vélja

selgitamiseks on vaja uurida tdotajate tdorahulolu ning kulude kokkuhoidu.

Magistritod eesmark on vélja selgitada Parnu lasteaedade ihendamisega kaasnenud
positiivsed ja negatiivsed aspektid ning Uhendamise moju lasteaedade toimimise
efektiivsusele (sh tootajate toorahulolule ja juhtimiskuludele) ning teha ettepanekud

tulevaste analoogsete thendamiste korraldamiseks.
Eesmargi saavutamiseks pustitatakse jargmised uurimiskisimused:

1. Millised tegurid ja kuidas mdjutavad lasteaedade Uhendamisel juhtide ja Gpetajate

todrahulolu?


https://www.emerald.com/insight/search?q=Charlotte%20Schulz-Knappe

2. Kuivord on lasteaedade Uhendamine téitnud eesmarki (optimeerida kulusid ja

suurendada efektiivsust)?

Uurimustoo teostamiseks tootatakse l&bi teemakohast teaduskirjandust, sh olulisemad
autorid on Lewini (1947), Burnes (2004), kes kasitlevad klassikalisi muudatuste juhtimise
teooriaid, ning Kotter (2004), Appelbaum (2017), Dao & Bauer (2020), Schulz-Knappe
et al., (2019), Sarala et al., (2014), Li et al., (2021), kes on teinud uurimustéid, mis
kasitlevad suuri  organisatsioonilisi muudatusi, nagu (Uhendamine, eelkdige

personalijuhtimise aspektist.

Magistritod koosneb kahest peatiikist. T60 empiirilises osas antakse teadusartiklitele
tuginedes Ulevaade organisatsioonide Uhendamise protsessist ning vajadustest.
Uhinemistele lahenetakse ennekdike personalijuntimise vaatest. Teises alapeatiikis
tuuakse vélja haridusasutuste Uhendamisega seonduv eripdra ja viljakutsed ning
tulemuslikkuse hindamise vdimalused hariduses laiemalt ning lasteaias. T06 empiirilises
osas analulsitakse ja hinnatakse P&rnu lasteaedade Uhendamise efektiivsust tootajate
todrahulolu ning juhtimiskulude aspektist. Hindamiseks kombineeritakse erinevatele
allikatele tuginedes (Heizbergi kahe faktori teooria, Lewini muudatuste juhtimise teooria,
EU alushariduse kvaliteedistandard, Innove Opetajate todrahulolu uuring, CRRE skaala)

vajalik instrument.

Arvestades Parnu linnavalitsuse kava thendada k&ik Parnu linna vdiksemad lasteaiad
Uhise juhtimise alla, on kaesoleva magistritod tulemusi vdimalik kasutada omavalitsuse
spetsialistidel ja lasteaedade juhtidel ihendamisprotsessi planeerimiseks ja labiviimiseks,
mis aitaks ennetada ja véltida vdimalikke konflikte ning tOsta lasteaedade toimimise
efektiivsust. Uurimusse on kaasatud Parnu linna haridusosakonna td6tajad, ihendatud
lasteaedade Opetajad, spetsialistid ja direktorid, kellelt kogutakse andmeid jérelduste

tegemiseks.
Mérksonad: lasteaed, lasteaedade ihendamine, efektiivsus, juhtimiskulu, téorahulolu.

Autor ténab t60 juhendajat, emeriitprofessor Kulno Turki, kelle avarad teadmised ja
toetus aitasid kaasa t60 sisukusele, Tartu Ulikooli Piarnu Kolledzi 8ppejdude, kelle

nduanded toetasid t66 valmimist, ja uuringus osalenud lasteaedade kolleege.


https://www.emerald.com/insight/search?q=Charlotte%20Schulz-Knappe

1. HARIDUSASUTUSTE UHENDAMISE VOIMALUSED,
VALJAKUTSED JA EFEKTIIVSUS

1.1. Organisatsioonide ihendamise vajalikkus,
huvigrupid ja protsess

Organisatsioonide eesmark on pakkuda teenust v6i toodet, mis on finantsiliselt kasulik ja

oluline elukvaliteedi tagamisel. Tihenevas majanduslikus konkurentsis on oluline

paindlik reageerimine turu ndudlusele, mis sunnib vaiksemaid ettevotteid Ghinema, et

saavutada pustitatud eesmarke. Uhendamine ei taga automaatselt paremaid tulemusi voi

kasumlikkust. Organisatsioonide vdtmeteguriks on siiski inimesed, kes koost6os viivad

ellu organisatsiooni strateegilisi eesmarke.

Uhendamised on (ks levinumaid organisatsioonilisi muudatusi (Holten et al., 2020, 1k
402). Tehnoloogia areng, muutused uhiskonnas, laienemine uutele turgudele, toodete
mitmekesistamine, slnergia tekkimine, konkurents, majanduskriis jne on
organisatsioonide hinemise v@i Ulevdtmise levinumad pdhjused (Junni & Teerikangas,
2019, Ik 2; Dao & Bauer, 2021, Ik 15; Zagelmayer, et al., 2018, Ik 94; Ouedraogo &
Ouakouak, 2018, Ik 678; van Dam et al., 2021, 1k 432). Zagelmayer et al., (2018, 1k 94)
toovad valja mastaabi saastlikkuse (economies of scale), mis seisneb histe ressursside
otstarbekas kasutamises, et v@imaldada kulude kokkuhoid ja kasu omanikule.
Mastaabiefekti saavutamine ei taga automaatselt asutuse efektiivset toimimist (Boser,
2013, Ik 8-9). Lisanduda vdivad kuluartiklid, mis majandusliku kasumlikkuse kusitavaks
muudavad (Nakazawa, 2014, Ik 144-145). Uhendamist loetakse edukaks, kui
organisatsiooni jaoks on muutunud midagi t6husamaks, tulemuslikumaks vdi
kasumlikumaks, uksikisiku jaoks aga kiiremaks voi lihtsamaks (Ouedraogo & Ouakouak,
2018, Ik 678). Uhendamiste pdhjused s6ltuvad seega enamasti kasumlikkusest ja on

seotud valiskeskkonnast tulevate mdjutustega.

Organisatsioonilisi thendamisi on liigitatud enamasti (Junni & Teerikangas, 2019, Ik 3—

4) jargmiselt: horisontaalsed (kahe samas valdkonnas tegutseva konkurendi hinemine);


https://oxfordre.com/business/display/10.1093/acrefore/9780190224851.001.0001/acrefore-9780190224851-e-15
https://oxfordre.com/business/display/10.1093/acrefore/9780190224851.001.0001/acrefore-9780190224851-e-15
https://oxfordre.com/business/display/10.1093/acrefore/9780190224851.001.0001/acrefore-9780190224851-e-15
https://oxfordre.com/business/display/10.1093/acrefore/9780190224851.001.0001/acrefore-9780190224851-e-15

vertikaalsed (Uhinemine vaartusahelapdhiselt); konglomeraatide hinemine (Uhinenud
ettevotete vahel puudub strateegiline seos). Lisaks on organisatsioonide hendamist
selgitatud l&htuvalt organisatsioonide paiknemisest: tdielikult tsentraliseeritud meetod
(organisatsioonid koondatakse uihte hoonesse), mitme s6ltumatu rajatise meetod (asuvad
eri hoonetes vastavalt pakutavale teenusele), téielikult hajutatud rajatiste meetod
(koondunud juhtimine, alluksused eraldi hoonetes). Mastaabiséastu seisukohalt pakub
esimene neist parimaid kokkuhoiuvéimalusi, kuid tekitab ebamugavusi klientidele. Teine
vBimalus on ebamugav kliendile, kes vajab korraga mitut teenust, mida pakutakse eri
hoonetes. Kolmas on ebaefektiivne mastaabiséastu arvestades, kuid mugav kliendi
vaatest (Nakazawa, 2014, Ik 144-145). See nditab, et efektiivne toimimine kliendi vaatest
ei pruugi Kkattuda organisatsiooni juhtide vO6i omanike arusaamaga efektiivsest

toimimisest olukorras, kus on oluline kokkuhoid.

Uhendamise edukus sdltub inimestest ja juhtimisest (Mateji¢ et al., 2021, Ik 69; Dao &
Bauer, 2021, Ik 14; Heine et al., 2022, Ik 640); juhtimisest kui eestvedamisest, kus
kaastakse, toetatakse ja julgustatakse tootajaid (Holten et al., 2020, Ik 403). Uhendamine
on tootajate jaoks suur valjakutse, mis muudab organisatsiooni struktuuri, vaartusi,
eesmérke vOi t60 sisu (Ouedraogo & Ouakouak, 2018, lk 677). Uute vaartuste
saavutamise asemel vOib ilmneda hoopis innovatsiooni pidurdumine (hendatud
organisatsioonis (Haucap & Stiebale, 2023, Ik 15). Uheks p&hjuseks on juhtide vihene
tahelepanu n-6 vahem nahtavatele aspektidele, nagu emotsioonid, kultuur, hoiakud, mis
vOib viia tulemuslikkuse languse (Junni & Teerikangas, 2019, Ik 14), t66j6u voolavuse ja
uhendamise ebadnnestumiseni (Appelbaum et al., 2000, Ik 650). Vahene informeeritus,
millest tuleneb tObtajate seas valitsev ebaselgus, hirm voi ebakindlus, toob kaasa
vastuseisu Uhendamisprotsessile (Garrison, 2019) ning pidurdab uue organisatsiooniga
samastumist, mdjutades organisatsiooni tulemuslikkust (Angwin et al., 2016, |k 2373).
Vastuseisu ja tulemuslikkuse vahendamiseks soovitavad Heine et al. (2022, Ik 627-631;
641) keskenduda tootajate abistamisele ja markamisele, kasutades to6tajate voimestamist,
Oiglust, empaatiat, mille tulemusel tunnevad t66tajad end t6husalt ning emotsionaalselt

organisatsiooniga seotult.


https://oxfordre.com/business/display/10.1093/acrefore/9780190224851.001.0001/acrefore-9780190224851-e-15
https://oxfordre.com/business/display/10.1093/acrefore/9780190224851.001.0001/acrefore-9780190224851-e-15

Uhendamise 6nnestumist toetab todtajate usaldus juhtide suhtes (Holten et al., 2020, Ik
402; Ouedraogo & Ouakouak, 2018, Ik 685) ja usk juhi vdimekusse tulla toime
uhendamise juhtimisega (Mateji¢ et al., 2021, Ik 75). Usalduse tekkeks on oluline selge
kommunikatsioon, s.0 jarjepidev info lilkkumine, mitte aeg-ajalt saadud sénumid (Angwin
et al., 2016, Ik 2373, 2389-2391) juhtidelt Uhendamise eesmaérkide, protsessi ja ootuste
kohta (Li et al., 2021, Ik 8; Zagelmayer et al., 2018, Ik 95, 99) ning info tdepérasus, mis
kajastab nii ootusi, ohte kui valjakutseid (Li et al., 2021, Ik 3). Arvestama peab ka
valjastpoolt asutust (meedia) tuleva informatsiooniga (Zagelmayer et al., 2018, Ik 101),

mistottu on piisav kommunikatsioon oluline kogu thendamisprotsessi valtel.

Appelpaum et al., (2000, Ik 649) on veendunud, et kommunikatsioon on Uhendamise
protsessi tiks olulisemaid tegureid, mis mdjutab nii Ghendamise protsessi, todtajate stressi
taset kui ka uute olukordadega kohanemist. Informeeritud ja kaasatud too6tajad tulevad
paremini toime muudatustega kaasneva stressiga, tdnu tOese info omamisele ning
kaasatusele tunnevad nad emotsionaalset sidet, mis véhendab ebakindlust organisatsiooni
suhtes (van Dam et al, 2021, Ik 432; Ik 437; Sarala et al., 2019, Ik 311; Li et al., 2021, Ik
8-9). Ebapiisav v6i hagune info sunnib inimesi lugusid véalja mdtlema ja neid uskuma
(Bushe, 2020 Ik 25) ning enamasti on need lood reaalsusest hullemad (Bushe, 2020, Ik
47-49; Zagelmayer et al., 2018, lk 99). Samas leidsid Schulz-Knappe et al., (2019, Ik
680-681), et tootajate valmisolekut muudatust toetada ei mdjuta nende véimalus osaleda
otsustamises organisatsiooni tasandil. Kull aga v6ib muudatusele vastuseisu pdhjustada
hirm kaotada otsustusGigus oma to6 teostamise ja arenguvdimaluste (le (van Dam et al.,
2021, Ik 437; 442). Organisatsioonide Uhendamisega kaasneb sageli vajadus suhelda ja
arvestada enamate tookaaslastega. Suhtlemiskonfliktide véltimiseks on oluline rihmaga
samastumine, mida toetavad isiklikud suhted ja usaldus, mille tulemusel paranevad
koosto6 ja pihendumus (Ouedraogo & Ouakouak, 2018, Ik 685-688). Seega
vastastikused usalduslikud suhted, mis tuginevad selgel ja piisaval kommunikatsioonil,
aitavad tooOtajatel leida ressursse suurte muutustega toimetulekuks ning séilitada

kvaliteetseid suhteid, mis on hea koostd0 alus.

Muudatuste eesmarkidest ja protsessist teadlikud tO66tajad usuvad muudatuste

tulemuslikkust ja on afektiivselt pihendunud, kinnitavad mitmed uuringud (Appelbaum
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et al., 2017, Ik 213-215; Neill et al., 2020, Ik 289-290; Ouedraogo & Ouakouak, 2018,
Ik 685). Afektiivsed pihendunud t66tajad tajuvad oma to60d valjakutsena (Bakker et al.,
2023, |k 27), uskudes, et organisatsioon hoolitseb nende huvide eest ja tunnevad
emotsionaalset seotust, mis tagab todrahulolu, tulemusliku t66 ja vahendab vastuseisu
muudatustele (Mateji¢ et al., 2021, Ik 74) ning soovi t06lt lahkuda (Ouedraogo &
Ouakouak, 2018, Ik 685). See kinnitab, et tootajate todrahulolu ja pihendumus on

olulised v&tmetegurid suurte organisatsiooniliste muudatuste protsessis.

Appelbaum et al., (2000, Ik 649) jagavad Uhendamisprotsessi kolmeks etapiks:
uhendamiseelne tegevus; tihendamisaegne tegevus ja ihendamisjargne tegevus, mis aitab
margata olulisi kitsaskohti, millega t66tajad Ghinemise ja tlevdtmise protsessis kokku
puutuvad. Mitmed teised teadlased toovad Uhendamisprotsessis vélja sarnased kolm

jaotust, millest annab Ulevaate tabel 1 Ik 11.

Kotteri ndgemuse jargi on tulemuslikkuse parandamise eesmargil tehtavate suurte
organisatsiooniliste muudatuste dnnestumise aluseks oskus analiitisida muudatuse eri
aspektide tugevusi ja ndrkusi. Kotteri muudatuste juhtimise kaheksa sammu mudel
(Kotter's Eight-Step Change Model), mis on vilja kasvanud sagedasematest
juhtimisvigadest ebadnnestunud organisatsiooniliste muudatuste kaigus, toob vélja
jarjestuse olulistest tegevustest, mis tagavad edukad organisatsioonilised muudatused:

1. Koigil asjaosalistel mdodapaasmatustunde tekitamine.

2. Juhtgrupi moodustamine vajalike oskuste ja vBimetega usaldusvééarsetest inimestest.
3. Selge visiooni ja strateegia loomine juhtgrupi poolt.

4. Tootajatele strateegia ja visiooni edastamine erinevate kanalite kaudu.

5. Personali toetamine ja motiveerimine, vbimestamine.

6. Tulemuste analtiis, personali teavitamine, tulemuste tdhistamine.

7. Tehtud muudatuste kinnistamine ja uute planeerimine.

8. Organisatsiooni tulemustega uute l&henemiste seostamine ja nende Kinnistamine.
(Kotter & Choen, 2004, Ik 6)

Neist esimesed neli toimuvad muudatust ettevalmistavas ehk (ihendamiseelses, kaks

jargmist ihendamisaegses ja viimased kaks (ihendamisjéargses etapis.
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Lewin (1947, Ik 34-38), Uhe tuntuima muudatuste juhtimise kontseptsiooni loojaid, on
veendunud, et muudatused saavad olla edukad vaid siis, kui vabatahtlikult ja vordselt on
kaasatud kdik osapooled, sest grupi suhtumine mdjutab tugevalt indiviidide kaitumist.
Lewini Kolme sammu teooria domineeris tle 40 aasta. Kaheksakiimnendatel sai mudel
kriitikat, et see sobib pigem stabiilselt tegutsevatele organisatsioonidele, vaiksematele
muudatustele ning soosib juhtkonna algatatud muudatusi, kuid Burnes (2004, 1k 995-
998), kes uuris Lewini mudeli paikapidavust, tddeb, et kolme sammu mudel, mis tegeleb
sotsiaalsete konfliktide lahendamisega, on igati sobiv kasutamiseks Kiiresti muutuvas
maailmas ja on aluseks mitmetele uuematele mudelitele. Lewin uskus, et inimesi on
vOimalik nende kolme sammu — “lahti sulatamine”, “muutmine” ja “kiilmutamine” —
rakendamisega motiveerida muudatust soovima ning kaasata osalema, mille tulemusel
saavutatakse organisatsiooni stabiilsus (Lewin 1947, Ik 34-38). Eri autorite l&henemist

personalitddle Ghinemise protsessis kirjeldab tabel 1.

Tabel 1. Uhendamisprotsessi personalitdo etapid. Autori koostatud, allikad tabelis

Allikas Uhendamiseelne etapp Uhendamisaegne etapp | Uhendamisjargne etapp
Lewin Lahtisulatamine: Muutmine: uue Kilmutamine: uue
(1947) moodapéésmatustunde motteviisi kaitumismustri
tekitamine. juurutamine. Tootajate | Kinnistamine.
motiveerimine, Organisatsioonikultuuri
joustamine. muutmine.
Appelbaum | Personali vajaduse Tulemuste kontroll ja | Integratsioon ja
(2000) hindamine, personali monitooring. Uue muutuste kinnistamine.
ettevalmistamine. Info identiteedi loomine.
edastamine.
Kotter Mdoodapaasmatustunde Personali toetamine, Muudatuste
(2004) tekitamine. motiveerimine. kinnistamine / uute
Juhtgrupi moodustamine. | Kontroll ja planeerimine.
Visiooni ja strateegia monitooring. Uute l&henemiste
loomine. kinnistamine ja
Strateegia ja visiooni seostamine
edastamine. organisatsiooni
tulemustega.
Kotterman | Visiooni loomine: Personaliga Visiooni teostus:
(2006) muutuste eesmargist suhtlemine, téGtajate motiveerimine,
teavitamine. arendamine, toetamine.
kaasamine.
Holten et Eesmargist teavitamine. Personali kaasamine Motiveerimine ja
al., (2020) suhtluse kaudu. toetamine.
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Nagu tabelist ndha, on eri ajastu autorid ndinud kaasamise olulisust erinevates
ilhendamise etappides (isna sarnaselt. Uksmeelselt peavad nimetatud autorid
uhendamiseelses etapis oluliseks personali kaasamist ja info levitamist. Samuti on nad
uhel meelel selles, et hendamine ei 18ppe muutuse elluviimisega, vaid eeldab
iihendamisjargset integratsiooni ja personali toetamist ning motiveerimist. Uheks
takistuseks Uhendamisel vdivad olla inimesed, kes jatkavad oma uhendamiseelse
organisatsiooni identiteedi kandmist ega ole valmis muutusteks (Sarala et al., 2019, Ik

314), mis tahtsustab personalitdd teadlikku juhtimist kbigis Uhinemisprotsessi etappides.

Organisatsioonilisi  hendamisi uurinud teadlased jagunevad nelja koolkonda:
finantsbkonoomika, strateegilise juhtimise, organisatsioonikditumise koolkond ning
praktikal pdhinev lahenemine ehk protsessikoolkond (vt tabel 2 Ik 14). Tanapéeval
pOOratakse seoses rohkete ebadnnestunud Ghendamistega rohkem téhelepanu
koolkondadele, mis tegelevad (hendamiste mdjuga personalijuhtimisele, nagu
organisatsioonikéitumise ja protsessikoolkond (Dao & Bauer, 2021, Ik 7; Appelbaum et
al., 2000, Ik 649; Zagelmayer et al., 2018, lk 99, 101-103) voi praktikal pdhinev
ldhenemisviis (Sarala et al., 2019, Ik 308). Oluliseks on tdusnud Uhendamisjargne
integratsioon (Dao & Bauer, 2021, Ik 5). Tootajad ei ole vahend organisatsiooni
eesmarkide elluviimiseks, vaid osalejad ja/vdi muudatuste algatajad tdnu kaasatusele ja

informeeritusele muudatuste vajadustest ning eesmérkidest.

Enamik koolkondi tegeleb personalitdtga tUisna vahe, nagu naha tabelis 2 Ik 14. Strateegia
koolkonna puhul pdoratakse personalile tahelepanu pigem ihendamisjargses etapis, et
tagada slnergiast tekkida vOiv kasu ja vahendada vastupanu muudatustele.
Organisatsioonikaitumise koolkond tegeleb hendamisjargse pihendumise ja usalduse
loomisega. Protsessi koolkonna esindajad analtitisivad Ghendamise edutegureid kogu
protsessi 10ikes, arvestades, et organisatsioonilised muudatused mdjutavad tootajaid ja
olemasolevat struktuuri, millest s6ltub thendamise edukus. Junni & Teerikangas (2019,
Ik 18) kinnitavad siiski, et ihendamise tulemuslikkust ei peaks hindama eraldi protsessi

ja sotsiaalkultuurilisest, finants- vOi strateegilisest vaatenurgast, vaid thise tervikuna.

Analoogselt thendamisi kasitlevate koolkondade uuringutega (Gomes et al., 2013; 2016;

Angwin et al., 2016; jt) on ka kaesolevas t60s késitletud organisatsioonide
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Uhendamiseelset ja -jargset etappi ning selle m6ju personali juhtimisele ja organisatsiooni
toimimisele.
Tabel 2. Organisatsioonide thendamise mdju personali juhtimisele Ghendamiseelses ja

-jargses etapis eri koolkondade ja teadlaste arvates. Autori koostatud. Allikad: Schulz-
Knappe et al., 2019, Ik 670-680; Dao & Bauer, 2021 Ik 3—7; Sarala et al., 2019, 1k 308;

Heine et al., 2022

Koolkond

Uhendamiseelse
etapi tegevused

Uhendamisjargse
etapi tegevused

Mdju
personalijuhtimisele

Finantsjuhtimise
koolkond

Finantsandmed ja
aktsiaturgude
analus.

Puudub.

Strateegilise
juhtimise koolkond

Organisatsioonide
strateegiate

Véhesel méaaral
integratsioon, et

Kaudne. Kulude
kokkuhoid, sh

sobitamine. tagada sunergia t6ojouressurss.
suurenemine.
Organisatsioonikai- | Kultuuride Sotsiaalkultuuriline | Td6tajate hoiakute

tumise koolkond

integreerimine
stinergia loomiseks

integratsioon.

mdjutamine.

Protsessi koolkond
ja praktikal pGhinev
lahenemisviis

Integratsioon ja
kaasamine.
Edutegurite anallils.

L&dimumine
erinevatel
tasanditel.

Kogu protsessi véltel
teadlik muudatuste
juhtimine ja

kommunikatsioon.

Uhendamiste dnnestumisel on olulised eestvedav juhtimine (Holten et al., 2020, Ik 394—
395; Alonderiane & Majauskaite, 2016, Ik 158), juhi suhtumine hendamisse (Farahnak
et al., 2020), samuti personali juhtimiseks ja I6imumiseks valitud tegevused (Dao &
Bauer, 2021, Ik 14). Tanu keskastmejuhi positiivsetele suhetele alluvatega, mille aluseks
on vastastikune usaldus, toetus ja lojaalsus (van Dam et al., 2021, Ik 442-443), on
tootajad rohkem informeeritud ja kaasatud (Kelleher et al., 2019, Ik 3-4). Gjerde &
Alvesson (2020, Ik 1-157), kes uurisid keskastmejuhi rolli hariduses, tapsustavad
Oppejuhi rolli labi tooulesannete, mille hulka kuulub kooli juhtide ja dpetajate vaheline
suhtlus, vorreldes seda ,.kahesuunalise vihmavarjuga®, mis kaitseb ja kasitleb osapooli
neile omases kontekstis, et aidata ennetada konflikte juhtkonna ja dpetajate vahel. Vdib
Oelda, et keskastmejuhi roll on oluline sisekliima rahu tagamisel ja seeldbi oluline tegur

todrahulolu hoidmisel.

Toorahulolu on ilmselt enim uuritud faktor Iabi aegade. Termin “t66rahulolu” on véga
laialdaselt tblgendatud (Pepe, 2017). “T6dga rahulolu kirjeldatakse sageli kui aktiivset
reaktsiooni oma t0dle, kuid tavaliselt mdddetakse seda t06 tunnetusliku hinnanguna,”
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kirjeldab Fisher (2000, Ik 185). “T606ga rahulolu on see, kui positiivselt vdi negatiivselt
inimene suhtub oma t006 erinevatesse aspektidesse, samuti see, kuidas inimene reageerib
erinevatele tootingimustele. See on ka hinnang sellele, mida to6taja t661t soovib ja mida
to0 tootajale annab.” (Costen, 2012) Tdorahulolu nditab todtajate positiivseid voi
negatiivseid tundeid ehk rahulolu vdi rahulolematust oma t66 voi tdokogemustega (Loan
2020, Ik 3308). Kokkuvdtvalt voib Oelda, et aegade jooksul on dritatud selgitada
todrahulolu tdhendust, mis ei ole ajas eriti muutunud ning seondub enamasti just to6taja

tunnete, ootuste v0i vajadustega.

Mitmed uuringud on toonud vélja t66 tulemuslikkuse sGltuvuse tootaja toorahulolust ja
pihendumusest (Loan, 2020, Ik 3311; Eliyana et al., 2020, Ik 1263, 1271; Alonderiene &
Majauskaite, 2016, Ik 157-158; Heine et al., 2022, lk 640). Siiski ei piisa vaid
pUhendumusest, et tagada tulemuslikku t66d. Oluline vahelili on just to6taja tdérahulolu.
Uuringus leitakse, et t66 tulemuslikkuse voti on tootaja todrahulolu suurendamises. (Loan
2020, Ik 3311) Samas Murphy (2019, Ik 19-21) soovitab loobuda to6tajate to6tulemuste
regulaarsest hindamisest ootuses, et see tdstab to6taja tulemuslikkust ja motivatsiooni.
Vastupidi, hinnangu saaja, kes eeldab teistsugust hinnangut, vdib kaotada soovi
panustada ja tulemust parandada. Seega maksimaalsete tulemuste saavutamiseks peavad

organisatsioonid suurendama piuhendumust to6tajate to6rahulolu tdstmisega.

Puhendunud tdotajaid iseloomustab energilisus ja tegutsemistahe, labipdlemise
simptomiteks on vaimne ja flusiline kurnatus, kualnilisus, téokohustustega seotud
ebaefektiivsus, mis majub parssivalt t66 tulemuslikkusele. Labipdlemise Uheks pohjuseks
on suutmatus toime tulla maaratud téokohustustega oskuste voi ressursside puudumise
tottu. (Bakker et al., 2023, Ik 26-28, 35, 40, 47) Motivatsiooniteooriad kinnitavad, et
inimesi motiveerivad ja panevad tegutsema erinevad vajadused ning juhi Glesandeks on
leida sobivad viisid tdotajate motiveerimiseks (lhensekien & Joel, 2023, |k 34).
Organisatsioonide hendamine on suur muutus nii to6tajatele kui ka juhtidele, mis nduab
uusi oskusi ja toimetulekustrateegiaid, seetdttu on oluline ennetada ja margata
labipblemist, tagades selleks kdigil protsessiosalistel vajalikud ressursid — nii vaimsed kui

fltsilised.

Uheks toimetulekustrateegiaks tihendamisel on paindlikkus, st tootajate ja juhtkonna

valmisolek téita tookohustusi (st personali vahetus ja thised koolitused ning kogemuste
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jagamine), kasutades parimaid praktikaid mdlemas organisatsioonis ning kohaneda uute
kaitumismustritega. Ressursipaindlikkus, kus kasutatakse optimaalselt Ghiseid ressursse
mdlema organisatsiooni edu saavutamiseks. (Sarala et al., 2014) Samuti isiklike suhete
loomine 1&abi Ghistegevuste, mis mdjutavad positiivselt hoiakuid Uhendamise suhtes (van
Dam et al., 2021, 1k 442-443), mis muudab tootajate kaasamise veelgi olulisemaks kogu

uhendamisprotsessi véltel, et tagada positiivne tulemus.

Kokkuvotvalt voib Gelda, et organisatsioonide plsimajaamiseks on oluline paindlikult
jalgida Uhiskonnas toimuvat ning efektiivse toimimise eesméargil muuta organisatsiooni
struktuuri, eesmarki voi valjundit. Uheks voimaluseks on vaiksemate organisatsioonide
uhendamine. Edukaks thendamiseks on oluline teadlikult juhtida nii (hendamise
protsessi (muudatuste juhtimise mudel) kui inimesi, keda Gihendamine puudutab. Kaasata
neid, jagades piisavat ja selget infot Uhendamise kohta kogu protsessi viltel, sh
uhendamiseelsel ja -jargsel ajal. Piisavalt informeeritud ja puhendunud téo6tajad on
altimad kohanema muudatustega, mistottu vahenevad vastuseis ja hirm ning suureneb
afektiivne puhendumus. See omakorda on oluline tulemusliku t66 tagamiseks.
Arvestades, et haridusasutuse tulemuslikkust hinnatakse laste tulemuste pdhjal, mis
omakorda on tihedalt seotud Opetajate pihendumuse ja td6rahuloluga, on oluline
haridusasutuste  Uhendamise  puhul Opetajate  kaasatus  (hendamisprotsessi.
Haridusasutuste Uhendamise eripérast ja tulemuslikkusest antakse Ulevaade jargmises

alapeatukis.

1.2. Haridusasutuste tithendamise efektiivsus ja valjakutsed

Sarnaselt paljude organisatsioonidega on erinevatel pohjustel ihendatud Eesti lasteaedu
uhise juhtimise alla. Organisatsioonide ihendamise tulemuslikkust mdddetakse enamasti
finantsnéitajate raames, mis ei saa olla pdhiline m6ddik haridusasutuste kontekstis, kuna

pakutava teenuse eesmaérk ei ole kasumi teenimine.

Véikeste lasteaedade Gihendamist eesmargiga tosta efektiivsust ja/vGi parandada teenuse
kvaliteeti on rakendatud mitmetes riikides: Inglismaal, Soomes, Norras jm (Oxtoby,
2022; Ginter & Kukemelk, 2015, |k 227-228). Lasteaed pakub hoiuteenust ja
alushariduse omandamise vdimalust lastele, kes pole veel kohustuslikus koolieas. Eesti

lasteaiad kuuluvad Haridus- ja Teadusministeeriumi (edaspidi: HTM) haldusalasse ning
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jagunevad munitsipaal- ja eralasteaedadeks vastavalt nende omandivormile.
Munitsipaallasteaedade t60 korraldamine on delegeeritud kohalikele omavalitsustele
(edaspidi KOV).

Euroopas on lapsehoiuteenuse pakkumisest olulisemaks muutunud kvaliteetse
alushariduse andmine (Motiejunaite, 2021, Ik 65-67), kuid seni ei ole uuritud lasteaedade
uhendamise moju alushariduse kvaliteedile (Johnes et al., 2017, Ik 334; Abel 2023),
vaatamata sellele, et jarjest enam tahtsustatakse alushariduse olulisust kogu Euroopa
haridusststeemis dppija hilisemate teadmiste ja oskuste omandamisel ning sotsiaalsete
oskuste arengus, mis tagab eduka toimetuleku hilisemal t66turul (Euroopa Liidu Teataja,
2019). Kvaliteetne alusharidus on soodne vdimalus (hiskonnas esineva ebavordsuse
vahendamiseks (Motiejunaite, 2021, Ik 66-67; Giménez et al., 2022, Ik 2), luues
vBimaluse naistele ja meestele vordselt osaleda to6turul, vahekindlustatud peredest parit
lastele on tagatud turvaline, arendav keskkond ja toitlustamine ning sotsiaalne

kohanemine jne.

OECD raportist (2016, Ik 2) selgub, et kahjuks kulutab Eesti alusharidusele oluliselt
vahem ressursse kui pdhi- ja keskharidusele, millel v3ib olla negatiivne mdju pakutava
teenuse kvaliteedile. Madala kvaliteediga alusharidusteenusel on negatiivne mdju nii
lastele kui Ghiskonnale (Euroopa Liidu Teataja, 2019). Autori arvates néitab eelnev, et
alusharidust puudutavaid otsuseid tehes peab hindama otsuste mdju pikemas perspektiivis

ja laiemalt kui omavalitsuse tasandil, kaasates eri osapooli.

Uks vdimalus hinnata haridusasutuse efektiivset toimimist on hariduse kvaliteedi
hindamine. Inglise keeles mdistetakse efektiivsuse (effectiveness) all organisatsiooni
juhtimise ja tulemuslikkuse tldisemaid aspekte ning finantsalase efektiivsuse (efficiency)
all mdistetakse kulutdhusust ehk tootlikkust. Hariduse kvaliteedi aspektidena kasitletakse
erinevates allikates ligipdasetavust, Opetajate padevust ja tootingimusi, dppekavade taset,
Opilaste tulemusi (Serbak & Valk, 2016, Ik 6-11; 13; Koolieelsete lasteasutuste..., 2018),
koolist valjalangemise nditajaid (De Witte & Lopez-Torres, 2017, Ik 342), juhtimist ja
seiret (European Commission, 2023; ECEC, 2014, Ik 3-4). Opilaste tulemusi testitakse,
kontrollitakse ja hinnatakse sel eesmargil koolisusteemis tavapéraselt (Kubiszyn &
Borich, 2024, Ik 4-5). Lasteaias laste hindamist tulemuste jarjestamiseks ei toimu ning

laste arengut jalgitakse pigem vajalike muudatuste tegemiseks Oppe- ja kasvatustoo
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planeerimisel (Koolieelsete lasteasutuste..., 2008). Koolieelikute tulemusi ei jarjestata
ega hinnata lasteaedadepOhiselt ka vélismaal, mistdttu on lasteaialaste arengu
hindamiseks labi viidud erinevaid uuringuid (Miller-Bains et al., 2017; OECD, 2020),

mis hindavad uuringu fookusest tulenevaid oskusi.

Uheks viisiks hinnata organisatsiooni efektiivsust on situatsioonilise lahenemisega, kus
jalgitakse ja mdddetakse organisatsiooni jaoks koige olulisemaid tulemusi: protsesse,
ressursse vOi eesmarkide taitmist (Alasi & Ubius, 2010, Ik 17-19). Organisatsioonid,
mille eesmark ei ole kasumi taotlemine (nt lasteaed), lahtutakse tulemuslikkuse
suunamisel ressursside efektiivsest kasutamisest (Karu, 2008, Ik 63). Samas Murphy
(2020, Ik 19) véidab, et tootulemuslikkuse, mille tulemus ei ole kindel kogus voi suurus,
hinnang on Usna subjektiivne ja s6ltub paljudest mdjutajatest. Seega ei annaks ainutksi

laste tulemuste hindamine Uhest vastust lasteaia efektiivse toimimise kohta.

Lasteaia efektiivsuse hindamiseks soovitavad teadlased jéalgida nelja valdkonda:
juhtimine, personali kvalifikatsioon, hariduslik sisu ja kohtade kattesaadavus
(Motiejunaite, 2021, Ik 65-68). Oluliseks efektiivsuse naitajaks on hariduse kvaliteet,
mille tagavad padevad dpetajad ja asjakohased dppevahendid ning -viisid (Eliyana et al.,
2020, Ik 1263, 1270). Samuti koolijuhid ja spetsialistid, kelle t66 tulemuslikkusest
sOltuvad Opetajate ja laste tulemused (Kubiszyn & Borich 2024, Ik 4-5; Alonderiene &
Majauskaite, 2016, |k 158; Eliyana et al., 2020, lk 1263) ning Kkliendi/dpilase/
lapsevanema rahulolu. Lisaks kvaliteedile on haridusasutuse efektiivsuse tagamiseks
olulised flusilised vahendid ja keskkond (Giménez et al., 2022, Ik 3—4; Bjgrnestadand &
Os, 2018, Ik 112-113; Meloy et al., 2019, Ik 26; Veski et al., 2017, Ik 59): hooned,
tehnika, dppevahendid jne ning nende korrashoiu tagamiseks vajalikud majanduslikud
ressursid (Santiago et al.,, 2016, |k 3). Haridusasutuse efektiivse toimimise

komponentidest annab ulevaate joonis 1 Ik 18.

Sarnaselt teiste organisatsioonidega on lasteaedade juhtimise Uheks valjakutseks
kulutdhus juhtimine. Johnes et al., (2017, Ik 331) leiavad, et hariduse kontekstis on
efektiivsus see, kui Opilaste parimad tulemused saavutatakse véikseimate vdimalike
kuludega. Ka De Witte & Lopez-Torres (2017, Ik 339, 351) ndustuvad, et haridusasutuse
tulemuslikkust ja majanduslikku efektiivsust ei tohiks hinnata teineteisest eraldi.

Kulutdhususe tiheks voimaluseks on mastaabisaast (kulu Gihe dpilase kohta): mida suurem
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on Opilaste arv, seda vaiksem tegevuskulu (Owen et al., 2006, Ik 3-8). Koolides
vOimaldab suurem &pilaste hulk pakkuda paremaid vdimalusi, nt laiem dppeainete valik,
paremad spetsialistid jne. Mastaabisaastu saavutamine ei taga haridusasutuse efektiivset
toimimist (Boser, 2013, 1k 6-13), seda enam, kui lisandub muude ressursside kasutamine
(nt aeg, transpordikulu, IKT vahendite kulu jne). Samas on lapsevanemad mures laste
tulemuste ning kontakti puudumise pérast Opetajate ja Opilaste vahel, mida toetavad
Giménez et al.,, (2022, lk 8-9) kes viéidavad, et véiksemad asutused toimivad

efektiivsemalt tdnu lihtsamale juhtimisele.

Efektiivsust tajuvad osapooled erinevalt (Veski et al., 2017, Ik 67-68; Tretteberg &
Fladmoe, 2020, |k 156-157), nt lastevanemate mdistes tahendab hasti toimiv ehk
efektiivne pigem soodsat ja turvalist lapse hoiu ja arendamise vdimalust, samas
omavalitsuse vaatest voimalikult vaikeste kuludega parima tulemuse saavutamist. Samuti
nagu erineb haridusasutuse efektiivsuse mdiste késitlus riigist (Creemers et al.,2022),
asukohast (maapiirkonnas vdi suurlinnas) (Giménez et al., 2022, Ik 4) vdi stiimulitest
(Treetteberg & Fladmoe, 2020, Ik 154) sBltuvalt. Vaatamata eeltoodule lahtuvad uuringud
lasteaiateenuse efektiivsuse hindamisel (snha sarnastest aspektidest, millest annab

ulevaate joonis 1.
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Joonis 1. Haridusasutuse efektiivsuse néitajad. Autori koostatud, tuginedes jargnevale:
Motiejunaite, 2021, Ik 65-68; ECEC, 2014, Ik 3-4; Gimeénez et al., 2022, Ik 3-4; Serbak
& Valk, 2016, Ik 6-11; Santiago et al., 2016, Ik 3; 80; Koolieelsete lasteasutuste..., 2018;
Péarnu lasteaedade eelarve kujunemise alused 2024; De Witte & Lopez-Torres, 2017, Ik
331; 341-343

Joonisel 1 toodud haridusasutuse efektiivsuse nditajatest keskendutakse antud tods
aspektidele, mis on tahistatud rohelisega, sh pihendunud ja tédga rahulolevad dpetajad.
Mitmed uuringud on toonud vélja t66 tulemuslikkuse s6ltuvuse tdotaja motiveeritusest,
todrahulolust ja pihendumusest (Loan, 2020, 1k 1926; Eliyana et al., 2020, Ik 1263-1272;
Skaalvik & Skaalvik, 2011; Sankar et al., 2021, Ik 327-336; Alfayad & Afrif, 2017, Ik
150-152). Loani (2020) uuring Kinnitab siiski, et ei piisa vaid pihendumusest, et tagada
tulemuslikku t66d. Oluline vahelili on just to6taja tdorahulolu. Seetdtt on oluline uurida
pigem tdorahulolu sailitamisega seonduvaid tegureid, mitte ainult stressi, labip&lemist ja
kurnatust (Fox et al., 2023, Ik 16-17; Harriet et al., 2023). Opetaja t66rahulolu
tagamiseks, mis aitab kaasa laste positiivsete tulemuste saavutamisele, on olulised
kolleegide ja juhtkonna toetus (Fox et al., 2023, lk 15), soodne té6keskkond (Eliyana et
al., 2020, Ik 1263; Casely- Hayford et al., 2023, Ik 222-223; Saks et al., 2022 1k 696—
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698; Fox et al., 2023, Ik 1-18), arenguvdimalused, mis soodustasid motivatsiooni ja
vastutuse laienemist (Alfayad & Afrif, 2017, Ik 150-152; Neill et al, 2020, Ik 289-292).
Negatiivselt mdjutavad Opetaja todrahulolu ennekdike laste probleemne kaitumine
(Casely-Hayford et al., 2023, Ik 222-223) ja suur té6koormus, mis viib emotsionaalse
kurnatuseni (Saks et al., 2022, Ik 710) ning p&hjustab depressiivset meeleolu ja
toorahulolu langust (Skaalvik & Skaalvik, 2020, lk 611). Todoalane rahulolematus
ennustab ette téotaja soovi lahkuda ametist (Skaalvik & Skaalvik, 2011, 1k 369-385).
Seet6ttu on oluline haridusasutuse efektiivsuse ja lapsevanema rahulolu tagamiseks

tegeleda Opetajate heaolu ja pihendumuse hoidmisega.

2023. a avaldatud uuringus, mis Kkasitleb Opetajate to6rahulolematuse tdusu ja
labipdlemise pbhjuseid, tuuakse vélja, et puudub siiski Uhtne vahend Gpetaja tédrahulolu
uurimiseks (Casely-Hayford et al., 2023). Kasutatud on mitmeid instrumente, mis on
kohandatud vastavalt uuringu fookusele (Gpetaja subjektiivne heaolu, vaimne tervis voi
péadevus, suhted jne): nt TJJS (Teacher Job Satisfaction Scale) sobib sotsiaalsete suhete
hindamiseks, kuid uldise téérahulolutaseme hindamiseks on seda vajalik seostada teiste
aspektidega, nt flusiline keskkond (Pepe et al., 2017, lk 396-397; 401; 407-408).
Opetajate poolt kooli eesmarkide tajumist ja selle mdju dpetaja tulemuslikkusele ja
toorahulolule hindasid Skaalvik & Skaalvik (2011) oma uuringu tarbeks véljato6tatud
instrumendiga. Tookeskkonna mdju Gpetaja toorahulolule ja tulemuslikkusele hindasid
Toropova et al., (2020, lk 79-80), tuginedes TIMSS (Trends in International
Mathematics and Science Study) uuringule, mis kasitleb ka distsipliini, juhtimist ja muid
Opetaja toorahulolu puudutavad andmeid. Saks et al., (2022, 1k 695, 703) keskendusid
oma uuringus Opetamismotivatsiooni, tajutava tdhususe ning koolikliima rollile, mis
mojutavad Opetaja soovi to6tada koolis, kasutades kusimustikku, mis oli kohandatud
erinevatele instrumentidele tuginedes: FIT-Choice (Watt ja Richardson, 2012), NTSES,
Norra Opetaja enesetdhususe skaala (Skaalvik ja Skaalvik, 2007), DSCS-T/S, Delaware
School Climate Survey-Teacher/Staff (Bear et al.,, 2014), et saada tervikpilt antud

teemast.

Sageli on uuringud véga mitmetahulised, koosnedes kuni sajast aspektist to6rahulolu
uurimiseks (Fox et al., 2023, 1k 16-17). Teadlased leiavad, et olulised on nii lthikesed,

Kiireid vastuseid andvad ja lihtsalt teostatavad (stiilis ,,iildjuhul olen oma t66ga rahul®)
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kui ka mitmetahulised pdhjalikud tooriistad, mis voimaldavad stiveneda toorahulolu
pohjustesse (Pepe et al., 2017, 1k 398), naiteks tervise seos tédrahuloluga.

Organisatsioonide Uhendamise mo&ju uuringuteks on kasutatud CRRE (Change
Recipients' Reactions Scale), mis mdddab osalejate reaktsioone hendamiste kéigus
Tsaousis & Vakola (2018, Ik 3-4; 20), mistdttu on kasutatud antud instrumenti ka
kéesoleva uuringu instrumendi véljatootamisel, tdiendades seda uuringu fookusest

tulenevalt.

Levinum ldhenemine, mida on kasutatud Gpetajate rahulolu uurimisel, on Herzbergi kahe
faktori teooria, mida on rakendatud ka Hariduse rahulolu hindamise kontseptsiooni
véljatootamisel (Lukk et al., 2016, Ik 51). Herzbergi (1987, Ik 8-10) teooria on sobiv,
kuna keskendub just téotingimustele, sisule ja kontekstile, mis tekitavad rahulolematust
vOi pakuvad rahulolu. Teooria jargi paneb inimesi tegutsema kaks tegurit: motivaatorid
(mis soodustavad td66ga rahulolu) ja higieeni faktorid (mis takistavad td0ga
rahulolematust). Motivatsioonitegurid hdlmavad t66taja sisemisi ehk isiklikke vajadusi:
saavutused, tunnustus, eduelamused, eneseteostus, t60 sisu, vastutus, arenguvdimalused.
Hugieenifaktorite alla kuuluvad téoétingimused, juhtimine, inimestevahelised suhted,
keskkond, tootasu jne. (Herzberg, 1987, Ik 8-10; Ihensekien & Joel, 2023, 1k 34-38; 41—
44; Mitsakis & Galanalis, 2022, Ik 264-265; Lukk et al., 2016, Ik 51-52) Tod6taja voib
tajuda ka rahulolu vaid Uhe aspekti osas, samas voivad td6rahulolu aspektidega rahulolu
muutuda ajas sama to6taja jaoks (Eliyana et. al., 2020). Herzbergi ja tema kolleegide
selgituste kohaselt ei ole t6d rahulolematuse vastand kohe tédrahulolu, vaid rahulolu
puudumine (Herzberg, 1987, Ik 8-10), st kui véhendada rahulolematuse faktoreid, ei
tbuse sellest automaatselt toorahulolu tase. Haridustdotajate t6érahulolu hindamiseks
kasutatakse ka Herzbergi kahe faktori teooria edasiarendust — kolme faktori mudelit
(Three Domain Model), mis kaasab ka koolivalised tegurid (extrinsic factors), nt
uhiskonna ootused, seadusandluse muutus, ameti maine. (Lukk et al., 2016, Ik 51-53),
mistottu keskendub antud uuring lasteaedade Gihendamise m&jude hindamisele Gpetaja
toorahulolu seisukohast. Késitletud allikad on Ghtsel seisukohal, et dpetaja téorahulolu on
otseselt seotud t66 tulemuslikkusega ning lasteaia efektiivse toimimisega. Opetaja
todrahulolu mojutavatest aspektidest ja rahuloleva dpetaja panusest lasteaia efektiivsusele

annab Ulevaate joonis 2.
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Joonis 2. Opetaja to6rahulolu mdjutavad tegurid ja sellest tulenevad aspektid. Autori
koostatud: Loan, 2020, Ik 1926; Eliyana et. al., 2020, Ik 1263-1272; Skaalvik & Skaalvik,
2011; Ouedraogo & Ouakouak, 2018, Ik 677-682; Bakker et al., 2023; Saks et al., 2022,
Ik 711 pohjal

Nagu naha, sdltub Opetaja tulemuslikkus paljudest aspektidest: keskkonnast, suhetest,
tulemuslikkusest, enesearengu voimalustest jne. Kui Opetaja tunneb, et teda margatakse,
tema t66d tunnustatakse, panustab ta organisatsiooni eesmarkidesse ja on paindlik
muudatuste suhtes. Opetaja t66 tulemuslikkusest séltub lapsevanema/kliendi rahulolu ja
seeldbi asutuse maine. Edukas ja hinnatud, st efektiivselt toimiv lasteaed suudab pakkuda
omakorda tootajatele vajalikku tdhelepanu, arenguvdimalusi, meeldivat tdtkeskkonda ja

tootasu, mis toodab t66 tulemuslikkuseks vajalikku téérahulolu.

Kokkuvdtvalt voib Gelda, et iga organisatsiooni jaoks on oluline toimida maksimaalselt
hasti, saavutada oodatud tulemusi, pakkuda parimat teenust, kasutades kdiki oma
ressursse vBimalikult tdhusalt ehk efektiivselt. Seda ka lasteaedades alushariduse ja
hoiuteenuse pakkumisel. Erinevatel pdhjustel peavad organisatsioonid leidma viise,
kuidas saavutada jatkusuutlik ja tulemuslik tegevus. Uks v@imalus organisatsiooni
strateegilisi eesmarke saavutada on vaiksemad organisatsioonid ihendada, mille Gheks

eesmargiks on labi mastaabisaéstu ressursside otstarbekam majandamine ja efektiivne
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toimimine. Keerulises majanduslikus olukorras on omavalitsused tihendanud lasteaedu,
et saavutada efektiivsust ning kulude kokkuhoidu. Lasteaia efektiivse toimimise tagavad

pihendunud ja rahulolevad Gpetajad, kelle t66 tulemusest sdltub kliendi rahulolu ja
asutuse jatkusuutlik toimimine.
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2. PARNU LINNA LASTEAEDADE UHENDAMISE
EFEKTIIVSUS LABI TOOTAJATE TOORAHULOLU

2.1. Parnu lasteaedade struktuur, kontekst ning tthendamise
uuringu metoodika

Ké&esolevas t66s on tahelepanu all munitsipaallasteaiad, mille rahastamine on riigi,
omavalitsuse ja lapsevanema thine kohustus. Riik toetab lasteaia tegevust pedagoogide
koolituste rahastamise, lasteaiakohtade loomise, Gppevahendite soetamise ning

pedagoogide palgatoetusega. Valdav osa tlalpidamiskuludest tuleb siiski omavalitsuselt.

Omavalitsuse kogukulust lasteaedadele moodustab 76% t66joukulu (Lang et al., 2021),
mis selgitab pidaja otsust Uhendada lasteaedu kulude optimeerimise eesmargil. Parnu
linna haridusvaldkonna (ks pd&hivaartusi on hasti toimiv haridussusteem (Parnu
haridusvaldkonna...2012, 1k 4), mida loodetakse saavutada sarnaselt teiste
maakondadega Eestis lasteaedade Gihendamisega (Tartu, 2020; Tallinn, 2022; Vapper,
2021; Viljandi, 2018; Roosaar, 2022).

Parnu linna omandis on 17 lasteaeda, millest kiimme asub keskuslinnas ja seitse linnaga
kaasnevates osavaldades (Parnu.ee, 2023). Kimme keskuslinna lasteaeda paiknevad
viieteistkimnes Oppehoones. Neist neljal, sarnaselt osavaldade lasteaedadega, on
Uhendatud juhtimine, kus Uhise juhtimise all on kaks vdi kolm vaiksemat lasteaeda.
(Parnu Ghendatud juhtimisega lasteaedadest annab Ulevaate lisa 1). Lasteaia ihendamise
otsustab kohalik omavalitsus, teavitades sellest asjaosalisi (Koolieelsete lasteasutuste... ,
2017). Pérnu lasteaedade ihendamise pdhjustena toovad Parnu linnavalitsuse (edaspidi:
LV) esindajad valja kulude optimeerimise ja paddevuse tdstmise nii juhtimise kui Opetajate

tasandil (intervjuu: E. Taht, abilinnapea; J. Ruuben, haridusosakonna juht, 04.03.2024).

Enne haldusreformi moodustas Parnu linna 6-12-riGhmaliste lasteaedade juhtkonna
direktor, 6ppejuht ning majandusjuht. 2012. aastal laienes Parnu Ulejde Lasteaed kahte

majja. 2017 lisandus kolmas hoone. Kokku on lasteaias 12 rihma kolmes hoones. 2019
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Uhendati Parnu Mai ja Raekdila lasteaed Parnu Mai Lasteaiaks, kus kokku on 18 rihma.
2020 tihendati Parnu Kadri ja Péaikesejanku lasteaed Parnu Vana-Sauga Lasteaiaks, kokku
12 riihma. 2022 (ihendati lasteaiad Mannipargi ja Trall lasteaiaks Trall, kokku 16 rihma.
Parnu LV esindaja s6nul on plaanis jatkata vaiksemate lasteaedade ihendamist (htse
juhtimise alla (Roosaar, 2022). Lasteaedade Uhendamisega ei kaasne automaatselt
efektiivsuse tbusu, nagu selgus t60 teooria osas, vaid olulised on inimesed, kes viivad ellu

organisatsiooni eesmarke.

Koolieelsete lasteasutuse seadusest (2015) tulenevalt to6tab igas rihmas peale
kvalifikatsiooninGuetele vastava Opetaja Opetajat abistav isik ja Opetaja abi. Lisaks
tegeleb lastega muusika- ning lilkumisdpetaja. Erituge vajavate laste jaoks on logopeed

v0i eripedagoog.

Haridussilma andmetel oli 2023. aastal Parnu linnas 538 lasteaiadpetaja ametikohta,
millest oli taidetud 471 (Haridussilm, 2023). Lisaks pensioniikka joudnud dpetajatele
lahkuvad t661t rahulolematud té6tajad, mis on suurendanud motiveeritud ja padevate
Opetajate puudust ning vajadust asendada Opetajat abistava to0taja ehk assistendiga (Kala,
2023), mis on vastuolus Eesti haridusvaldkonna arengukavaga aastateks 2021-2035
(2021), mille Uheks eesmérgiks on rahulolevad, p&devad ja motiveeritud Opetajad.
Padevate Opetajate puudust ja probleemi teravust kinnitab ka E. Téht, Parnu abilinnapea
(intervjuu 03.2024). Eesti Alusharidus Juhtide Uhenduse esinaine H. Kala (2023) on
mures alushariduse teenuse kvaliteedi pérast, mida p6hjustab padevate ja motiveeritud
Opetajate puudus, mille tagajarjel rakendavad omavalitsused lisaks lasteaedade
uhendamisele ka (ihe dpetaja slisteemi, mis mdjutab negatiivselt Gppe- ja kasvatust6o
kvaliteeti, Opetaja todrahulolu ning toimetulekut. Autori arvates on padevate Gpetajate
puudumise probleemi stiivenemise drahoidmise ja lasteaia efektiivsuse seisukohalt oluline

tegeleda dpetaja téorahulolu mojutavate aspektide uurimise ja toetamisega.

Lasteaia efektiivsuse hindamiseks teeb lasteaia juhtkond regulaarselt (vdhemalt kord
kolme aasta jooksul) rahulolukisitlusi lapsevanemate ja personali hulgas. Hinnatakse
asutuse juhtimist, koost60d huvigruppidega, Oppe- ja kasvatusprotsessi korraldust.
Haridus- ja Teadusministeerium (edaspidi HTM) kontrollib lasteaedade ja nende omanike
tegevust, mis tagab lasteaia efektiivse toimimise, sh pakutava teenuse kvaliteedi. Labi

viiakse lisaks haldusjarelvalvele ka lle-eestilisi lasteaedade rahulolukusitlusi (toimunud
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2016, 2021, jargmine 2024), mis kinnitavad lasteaiadpetaja t06rahulolu langust (Pari
2017; Pavlov 2021). HTM huvi hinnata lasteaiateenusega rahulolu (sh Opetaja
todrahulolu) regulaarselt kinnitab autori arvamust, et lasteaia efektiivsuse hindamisel on

uks olulisi faktoreid Gpetaja téorahulolu, millest sdltub pakutava teenuse kvaliteet.

Lasteaedade thendamine on personali jaoks suur muudatus. Lasteaia Oppejuhtide
hinnangul (A. Kasela, S. Kaur, J. Leppoja, jt suuline vestlus, 13.06.2023) on tdusnud
Opetajate rahulolematus ja konfliktid lasteaedades, mis takistavad tulemuslikku t66d ning

on organisatsiooni edukat toimimist.

Selgitamaks valja, kuivord on lasteaedade ihendamine taitnud eesmérki (optimeerida
kulusid ja suurendada toimimise efektiivsust), viidi l&bi uuring Parnu Ghendatud
lasteaedades, milles hinnati Uhendamise efektiivsust labi to6tajate téorahulolu (mis on

oluline tulemusliku ja kvaliteetse t66 eeldus) ja juhtimiskulu.

Metodoloogia véljatootamisel tugineti Herzbergi kahe faktori teooriale. Té6rahulolu
muudatuste tulemusi seostatakse Lewini muudatuste juhtimise protsessiga, et teha
jareldusi asutuste Uhendamise protsessi teadliku juhtimise mdju kohta Opetajate
todrahulolule ja tulemuslikkusele. Uurimisinstrumendi véljatd6tamiseks tutvuti Gpetaja
toorahulolu puudutavate uuringute ja neis kasutatud instrumentidega, mida Kirjeldati
eelnevas alapeatukis (vt pt 1.2), ja jouti jareldusele, et té6rahulolu uuringute instrumendid
on kohandatud vastavalt uuringu fookusele.

Antud uuringu labiviimiseks kasutati kvantitatiivseid ja kvalitatiivseid meetodeid, et
saavutada uuritavast teemast tervikpilti (Qunpuu 2014, Ik 51-53), sh struktureeritud
ankeetkisimustikku, mis vdimaldab paljude protsessis osalevate Opetajate arvamust
hinnata kvantitatiivselt. Samas aitavad intervjuude kvalitatiivsed andmed néha

tunnetuslikke ja/voi varjatumaid aspekte ning mojusid uuritavale valdkonnale.

Uuringu, mille raames analldsiti lasteaedade tihendamise efektiivsust (tulemuslikkust ja

tulusust) ajakavast ja metoodikast annab llevaate tabel 3 Ik 28.
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Tabel 3. Uuringu metoodika ja ajakava

Meetod Valjund Aeg Valim
Eelintervjuu (vt lisa | Uhendamise eesmargi ja Oktoober | Alushariduse
4) mdodikute tdpsustamiseks Parnu | 2023 peaspetsialist Ines Savi
Linnavalitsuse vaatest.
Dokumendianaltiis | Juhtimiskulude kokkuhoid Veebruar | Parnu lasteaedade
(vt lisa 6) 2022-2024 kahe kuueruihmalise | 2024 eelarve 2022-2024,
lasteaia Uhendamisel. finantsspetsialist
Intervjuud Parnu Uhendamiste eesmark, protsess | Marts Ene Taht, Jana Ruubel
LV esindajatega (vt | ja tulemuste hindamine Parnu 2024
lisa 4) linnavalitsuse vaatest.
Eelintervjuu Ankeedi koostamiseks. Jaanuar/ | Parnu Ulejoe Lasteaia
Kisimuste arusaadavuse, veebruar | direktor
sobivuse, ootuste ja ajakulu 2024
hindamiseks.
Ankeetkiisitlus (vt | Uhinemise tulemuslikkus Veebruar | Opetajad, spetsialistid,
lisa 2) Opetajate vaatest: juhtimine; 2024 Oppejuhid Ghendatud
koostd0; tootaja todrahulolu. lasteaedadest (140
inimest)
Intervjuu lasteaia Uhinemise protsess ja Mérts Parnu Ulejoe, Mai,
direktoritega (vt tulemuslikkus lasteaia 2024 Vana-Sauga ja Paikuse
lisa 3) direktorite vaatest. Mesimummi lasteaia
direktorid
Kirjalik Lastevanemate vaade ihendatud | Marts Ulejoe lasteaia
struktureeritud lasteaedade juhtimisele. 2024 lapsevanemad / hoole-
intervjuu (vt lisa 5) kogu liikmed (12
inimest)
Jarelintervjuu (vt Opetajate vaade ankeetksitluste | Aprill Uhendlasteaedade
lisa 2.1) juhtimise plokitulemustele. 2024 kaheksa Opetajat

Esmalt tehti lasteaedade eelarvete dokumendianallis, et vOrrelda lasteaedade kululiike

(sh juhtimiskulu) kahe eraldi juhitud ja kahe Ghendatud juhtimisega lasteaias. Lasteaia

kulude juhtimiseks koostab lasteaia pidaja, st omavalitsuse finantsteenistus eelarve, kus

tuuakse vélja kulu funktsioonist tulenevalt kululiik:

e Oppe-kasvatustdo ning seda toetavate tegevuste t06joukulud,

e juhtimis- ja administreerimiskulud,

e majandamis- ja haldamiskulud,

e toitlustamise kulu,

e muud sihtotstarbelised kulud. (Pérnu ..., 2024; Tartu ..., 2020)

Kui lasteaedade ihendamine ei muuda lasteaiariihmade ega to6tajate arvu, on muutused

vaid juhtimiskulu komponendis, mistdttu vaadeldi t60s ainult juhtimisega seonduvate
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kulude muutust lasteaedade (hendamise protsessis. Juhtimiskulu vorreldi kahe
kuuertihmalise eraldi juhitud lasteaia ja kahe Uhendatud kuueriihmalise lasteaia vordluses.
Juhtimiskulu koosneb lasteaia juhtimiseks vajalike to6tajate (direktor, Gppejuht,
majandusjuht) to6joukulust, sh eraldiseisvate Uksuste juhtimise lisatasud ja muust

administreerimiskulust (Parnu koolieelsete ..., 2024).

Ankeetkdsitlusega selgitati valja Parnu nelja thendatud juhtimisega lasteaia Gpetajate ja
teiste spetsialistide vaade lasteaedade Uhendamisele, sh mdju téérahulolule, mis on
tulemuslikkuse oluline eeldus. Valim koosnes 140 inimesest, kellele saadeti kisitlus e-
posti teel Tartu Ulikooli Lime Survey keskkonnast. Valim moodustati kdiksusvalimi
pohimdttel, et tagada koigile soovijatele vastamisvdimalus. Kusitlusele oli voimalik
vastata kahe nadalal jooksul. Kusitluse l&biviimiseks ja anallisimiseks kasutati Lime
Survey, JASPi (0.18.3 versiooni) ja Exceli programme. Kusimustiku véidete
omavaheliste seoste véljaselgitamiseks kasutati  korrelatsioonimaatriksit, kus
korrelatsioonikordajat r vOib pidada vdga tugevaks positiivseks seoseks, kui r on suurem
kui 0,9; 0,7 kuni 0,9 tugev positiivne seos; 0,3 kuni 0,7 keskmine positiivne seos; 0,2 kuni
0,3 ndrk positiivne seos; 0,1 kuni -0,1 seos puudub. -0,2 kuni-0,1 véga ndrk negatiivne
seos; -0,3 kuni-0,2 ndrk negatiivne seos; -0,7 kuni -0,3 keskmine negatiivne seos; -0,9
kuni -0,7 tugev negatiivne seos ning suurem Kkui -0,9 vaga tugev negatiivne seos (Schober
etal., 2018).

Kiisitlus oli anoniiimne ega vGimalda valja tuua konkreetseid isikuid. Uldandmetes Kiisiti
lasteaia nime, kus vastaja tootab, et oleks vGimalik analliisimisel arvestada konteksti,
kuid anallusis kasutati andmeid kodeeritult (lasteaed A, B, jne). Eestikeelset kisitlust
testiti kolme Gpetajaga, et kiisimused oleksid tiheselt mdistetavad, ning tagasiside pdhjal

parandati terminoloogiat sihtriihmale mdistetavaks.

Kusimustiku valjatootamisel tugineti, arvestades uurimusto¢ eesmarki, jargnevale: 1)
CRRE skaala kusimustikule (Tsaousis & Vakola, 2018), mis oli t6lgitud eesti keelde ja
kasutatud varasemas organisatsioonide tihendamist kasitlevas uurimustods (Kask, 2021);
2) lasteaiadpetajate rahulolukisitlusele (Parnu Ulejoe Lasteaed); 3) EU alushariduse
kvaliteedistandardi m6ddikutele (Euroopa Liidu Teataja, 2019); 3) haridusega rahulolu
hindamise kontseptsioonile (Ule-eestilised lasteaedade rahulolukisitlused, (Lukk et al.,
2016; Pavlov, 2021).
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Ankeetklsimustikus on kolm plokki: 1) juhtimine (16 kisimust); 2) koost6o (13); 3)
tulemuslikkus ja Opetaja toorahulolu (8). Kisimustik koosneb vaidetest, millele
vastatakse Likerti-tiilipi kuuepunktiskaalal, et oleks vdimalik teha statistilist analliisi.
Kuuepunktiskaala toob hésti valja negatiivse v0i positiivse seisukoha ega vdimalda valida
neutraalset positsiooni. Skaala, mille otspunktid on 1 - ei ndustu tldse ja 6 - olen taiesti
ndus, eeldus on, et iga hinnangupunkti vahe on proportsionaalselt tks thik. Samuti on
vOimalik iga kisimuse puhul, kogemuse puudumise korral, vastata O - ei oska 6elda.
Lisaks on ankeedis antud v@imalus tdpsustada oma arvamust vaba vastusega iga ploki
I6pus, et saada tdiendavat infot ning hinnata vastuste tunnetuslikku kiilge, millele saab
tugineda jarelduste ja ettepanekute tegemisel. Kisitluse koostamisel suheldi korduvalt
magistritdd, magistrimetodoloogia ja magistriseminari juhendajatega, kes suunasid

klisimuste plstitamise ja analtlsimise osas.

Opetajatelt ~ kogutud  andmeid  vorreldi  Uhendatud lasteaedade  juhtide
(poolstruktureeritud) intervjuudest saadud andmetega. Intervjuu eesmark oli mdista
direktorite vaadet 0(hendamisele ja personalipoliitikale ning selle mdju lasteaia
uhendamise efektiivsusele. Valimisse kuulusid algselt kdigi nelja Parnu keskuslinna
uhendatud lasteaia juhid, kellest tiks asendati hiljem intervjuust keeldumise tottu the
Parnu osavalla Ghendatud lasteaia juhiga. Osalenud lasteaedade direktorite (edaspidi:
juhtide) td6kogemus on piisav (6—26 a) nii eraldi kui Gihendatud juhtimisega lasteaedades,
et vOrrelda tihendamisega kaasnevaid mdjusid juhtimisele ja Gpetajatele, sh téérahulolule.
Samuti omavad nad kogemust ihe vaikese lasteaia (3035 td06tajat) juhtimises, mis lubab

vorrelda varasemat kogemust Uhendatud lasteaia to6tajate (52—-90 t66tajat) juhtimisega.

Kdigile osalejatele on tagatud anonutimsus, andmeid kasutati kodeeritult (juht A, B jne)
ning lindistatud ja transkribeeritud andmed, mida hoitakse parooliga kaitstud arvutis,

hévitatakse tks kuu pérast kaitsmist.

Intervjuu vOimaldab teemat sugavamalt kasitleda ning kasutada vastajate tsitaate
tulemuste tblgendamisel. Intervjuud tehti valdavalt individuaalsetel kohtumistel.
Intervjuu pohirdhk oli lasteaedade (hendamise protsessil ja teoorias késitletud
muudatuste juhtimise etappidel: enne Uhendamist, Uhendamise ajal ja hendamise
jargselt. Kisimused on poolstruktureeritud vormis ja sisaldavad nii lahtisi Kkui

valikvastustega kisimusi. Naiteks: Millises ihendamise etapis vajas t60 personaliga Teie
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arvates enim pingutust: a) enne thendamist; b) thendamise ajal; ¢) Uhendamise jargselt.
Osaliselt Kkattuvad klsimused Opetajate kisimustiku Kkisimustega, mis voimaldab
vOrrelda Gpetajate ja juhtide ndgemust erinevatele aspektidele. Kattuvate kiisimuste puhul
oli juhtidel vBimalus vastata sarnaselt dpetajatega Likerti-tlupi kuuepunktiskaalal (lisaks:

ei oska vastata).

Peale selle koguti andmeid tUhendamise eesmargi ja tulemuslikkuse kohta Parnu LV
haridusvaldkonna esindajatelt (vt lisa 4) ning lasteaia hoolekogu liikmetelt (vt lisa 5), et
saada vaadet Uhendatud lasteaedade toimimisele lastevanemate vaatest. Andmete

tdlgendamiseks viidi labi jarelintervjuu 8 dpetajaga.

Uuringu (toimus veebruarist martsini 2024) ankeetkusitlustes osales valimisse kuuluvast
140 Opetajast 124, s.0 89%, kellest 78 (63%) vastas koigile kiisimustele. Ldpetamata
kusitlused eemaldati analtiusist kui vealised ankeedid. Soovitav vastuste arv, mis oleks
lubanud teha tulemuste osas tldistusi kogu valimile, oli 103 vastajat. 78 vastaja puhul on
usaldusvahemik Macorri valimikalkulaatori (macorr.com) pdhjal 7,4%, mis vOimaldab
teha paikapidavaid jareldusi. Vastajad jagunesid tsna vordselt erinevatest lasteaedadest:
A=27;B=26;C=18; D=233(vtjoonis 3).

100%
80%
60%
40%
20%

0%

87%

Joonis 3. Kisitluses osalenud Gpetajate protsent lasteaedade 15ikes

Vastanutest ligi pool on suurte kogemustega ja to6tanud lasteaias 10 aastat vdi rohkem,
13 (11%) vastajatest oli 1-3 a staaziga alustavad Opetajad. Seega peegeldab Gpetajate

tulemus pigem kogenud Opetajate hinnanguid, kes omavad piisavalt vordlusmaterjali
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tootamisest lasteaias, kus juhtkond on kohapeal, ning kes suudavad hinnata tihendamise
efektiivsust (vt joonis 4).

®m enam kui 10a 4-9a ®eivastanud ®W]1-3a

Joonis 4. Kiisitluses osalenud Opetajate to0staaz lasteaias protsentuaalselt

Osalenud Opetajatest tle poole (57%) oli kogenud Uhendatud juhtimisega lasteaias
tootamist Ule kolme aasta, mis vdimaldab oma kogemustele tuginedes hinnata

uhendamise mdju. Uuringu tulemustest annab Ulevaate peatiikk 2.2.

2.2. Parnu lasteaedade Uhendamise efektiivsus ja tOOtajate
todrahulolu

Lasteaedade tihendamine kulude optimeerimise eesmérgil on viimastel aastatel levinud
kogu Eestis. Tuginedes teooriale, on organisatsioonide Uhendamise vGtmeteguriteks
personali valmisolek (Lewin 1947; Kotter, 2004; jt), kaasatus (van Dam, 2021; Sarala,
2019; jt) ning selge kommunikatsioon (Li, 2021; Zagelmayer, 2018; jt), mis védhendavad
tootajate ebakindlust ning méjuvad positiivselt toorahulolule ja tulemustele. Seetdttu on

Opetajate toorahulolu oluline indikaator lasteaia efektiivsuse hindamisel.

Uuringus hinnati esmalt Parnu LV puiddlust lasteaedade Ghendamisega optimeerida
lasteaia pidamisega seonduvaid kulusid, dokumendianaliiiisiga, millest selgus, et kui
lasteaedade (hendamisel ei muutu laste ja rihmade arv, siis kokkuhoid on vdimalik
saavutada eelkdige juhtimisega seotud kulude osas. Naiteks saavutati kahe kuueriihmalise

lasteaia Uhendamisel Uheks 12-rihmaliseks lasteaiaks kokkuhoid direktori aastaselt
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t00joukulult 36 000 eurot (sisaldab t66joumakse) ning Oppejuhi ja majandusjuhi
t00joukulult kokku 37 500 eurot aastas (st kahe direktori ja kahe Gppejuhi ametikoha
asemel jai alles Uks direktori, Giks Gppejuhi ja tks majandusjuhi ametikoht). Samas ei saa
summasid kokkuhoiuna arvestada, sest Ghinenud lasteaedade juhtkonna palgad tdusevad
seoses palgamaaruse lisakomponentidega: lasteaia ruumid asuvad eri Kinnistutel,
rihmade arv, eririhm jne. Pérast vastavate palgakomponentide lisamist on kolme aastaga
kokkuhoid juhtimiskuludest kahe kuuertihmalise lasteaia liitmisel 136 000 eurot (vt tabel
4). Arvestades, et Uhendatud lasteaedade juhtide palgakomponendid on véga erinevad,
voeti analttsimisel aluseks juhtimiskulu vordlus 12-rihmalises lasteaias, mis asub kahes
Oppehoones, kus on thine juhtimine (lasteaed Uhendatud A ja B), kuueriihmalise lasteaia

(A) ja (B), mis asuvad kumbki oma hoones koos juhtimisega (vt tabel 4).

Tabel 4. Juhtimiskulu kokkuhoid (eurodes) 2022-2024 a kahe kuueriihmalise lasteaia
uhendamisel Uheks 12-rihmaliseks lasteaiaks (A+B) vordluses kahe kuueriihmalise
eraldi juhtimisega lasteaiaga (A ja B)

A B Kokku | Uhendatud AjaB &
A+B AjaB A+B vahe

2022

Direktor, Gppejuht,
majandusjuht, muu 62 720 62 720 125 440 | 86 890 -38 550
administreerimiskulu

2023

Direktor, Gppejuht,
majandusjuht, muu 76 760 76 760 153520 | 104 530 -48 990
administreerimiskulu

2024

Direktor, Gppejuht,
majandusjuht, muu 80 090 80 090 160 180 | 111 620 -48 560
administreerimiskulu

Kokkuhoid 2022-2024 136 100
Autori koostatud Parnu LV finantsosakonna info p6hjal.

Parnu LV esindajad hindavad kokkuhoiu heaks, kuigi arvestusi tehtud ja jalgitud ei ole
(Parnu abilinnapea E. Taht, haridusosakonna juht J. Ruubel, intervjuu, 03. 2024, vt lisa
4). Juhtimiskulude komponent muu administreerimiskulu on lasteaedade ihendamisel
jaanud samaks (A = 3950; B = 3950, kokku = 7900, thendatud A+B = 7900 eurot), kuigi
uhendatud A+B puhul on lisandunud kulutused nt juhtkonna ja vahendite transpordile

majade vahel, IKT vahenditele, millele juhtis tdhelepanu ka Nakazawa (2014, Ik 144—
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145), kes uhendamise tulemuslikkust uurides toi valja, et lisanduda voivad kuluartiklid,
mis majandusliku kasumlikkuse kisitavaks muudavad. Sarnasel arvamusel on ka lasteaia
C juht, kes kahtles majanduslikus kokkuhoius ning toonitas, et kui kaalukausil on

inimeste vaimne tervis, siis arvab ta, et need kulud ja tulud ei ole proportsioonis.

Ankeetkusitluse esimeses plokis késitleti lasteaedade juhtimist Ghendatud lasteaedades.
Lasteaedade Ghendamise protsess algas Parnu LV esindaja ettepanekust lasteaia juhile.
Enamasti tuli otsustada Kiiresti ja thel juhul ei olnud juhil valikut, mis véimaldanuks
keelduda. Kolm juhti kinnitasid, et nende jaoks oli lasteaedade Uhendatud juhtimise
eesmark ja vajadus selge ja pdhjendatud. Opetajaid ei kaasatud ilhendamise protsessi enne
Uhendamist, vaid teavitati lasteaedade Uhendamise toimumisest ning suuremat arutelu,
mida Uhendamine kaasa toob, sellele ei jargnenud, mis selgitab ligi poolte Gpetajate (43)
negatiivse reaktsiooni tihendamisele. Uhendamise eesmarki ja péhjuseid ei mdistnud voi

ei osanud vastata pooled (39) Gpetajatest ( vt joonis 5).

ei oska vastata 14
1 (ei ole iildse selge)
2
3 10
4 2

5 16

6 (taiesti selge) p)

(=]

2 - 6

4 8 10 12 14 16 18
B Opetaja ™ juht

Joonis 5. Opetajate ja juhtide lasteaedade ihendamise eesmargi ja pohjuste selgus

Eesmérgi ja pGhjuste mdistmisest sdltub ihendamisse suhtumine (toetus vGi vastuseis).
Juhid moonsid, et ei ole kisinud 6petajate suhtumist Ghendamisse, vaid tdlgendavad seda
l&4bi tunnetamise, nagu nt ,.koik kindlasti rahul ei olnud, aga vastuseisu péris ei tundnud*
(A, B). Juhtide hinnangud dpetajate reaktsioonile lasteaedade ihendamise kohta on lisna
erinevad: kaks neljast (A, E) eeldavad, et 6petajad said pigem aru, tiks (C) arvab, et pigem
siiski ei saanud aru, ja tiks juht (B) ei oska seda kommenteerida.
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Seda ullatavam on asjaolu, et ligi kaks kolmandikku Opetajatest on ndus vaitega, et
Uhendlasteaia juhtimine toimib h&sti vOi pigem hasti (vt joonis 6).

1 (ei toimi tildse)
2
3 14
4 13

5 22

[~ |
(%]

6 (toimib hasti) 23

o
w

10 15 20 25 30

W opetaja ®juht

Joonis 6. Opetajate ja juhtide Ulhendlasteaia juhtimisele antud hinnangute arv

Korrelatsioonianaliiis néitas, et juhtimisega rahulolu on tugevas seoses Opetajate ja
juhtkonna vahelise hea koostd6 tunnetamisega; keskmises seoses juhtkonnapoolse
toetuse ja tagasiside tunnetamise ning vdrdsete vdimaluste tunnetamisega. Samuti naitab
korrelatsisoonianaliiis juhtimisega rahulolu ja t66 tulemuslikkuse tunnetamise vahelist
keskmist seost, mis tdhendab, et the rahulolu téus toob kaasa ka teise aspekti tdusu voi
vastupidi. Analtdsist lahtub, et Opetajad, kes olid rahulolevad lasteaedade ihendatud
juhtimisega, hindavad positiivselt haid suhteid ja koostd6d ning tajuvad selle positiivset
mdju oma td6 tulemuste paranemisele ning seeldbi ka laste tulemuste ja lasteaia maine

paranemist (vt joonis 7, Ik 35).
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Uhendiasteaia
Opetajate ja
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hasti

Uhend asteaia
Bpetajate
vaheline

koost5d teimib

Saznoma Saan oma t58s
todkohta direktorilt
Sppejunilt L 074 piisavalt
piisavalt tuge 0,61 . 0,63 tagasisidet
F m— i, -
| L Uhendiasteaia Minu kolleegid
aan direktor 0,58 juhtimine toimip [ 7T 067 .r'ende_l.Jc
pilsavalt uge QEZ  Terrrrrrerseessseaiaas hasti | frrrrreemreeeeeeeeeeaa |asteaiast
............................................................. pakuvad
\, J — - )
N 0,58+ vajadusel ab
.05
Ohendamine = ; Uhendamine
mdjutas lasteala Lrsmias majutas minu
. parandas laste P .
mainet e 160 tulemus
positiiveelt - positiiselt

Joonis 7. Juhtimisega rahulolu korrelatiivsed seosed
*p=0,01-0,05; **p < .001

Opetajate vaatest. Olulisusniivoo

Veerand Gpetajatest ei ole siiski thendatud lasteaia juhtimisega rahul (vt joonis 6, Ik 33).
K@ik juhid hindasid juhtimise heaks vdi véaga heaks, kuid kaks neist (A, C) mdonsid, et
kohanemine, uued harjumused ja struktuurid on votud aega, mille Giheks pdhjuseks voib
pidada juhtide teadmiste ja oskuste puudumist suurte organisatsiooniliste muudatuste
juhtimiseks. Vaatamata sellele hindasid nad oma toimetuleku edukaks, mis toetab Parnu
abilinnapea arvamust, et iihendlasteaedu juhtima on valitud inimesed, kellel on vBimekust
selles rollis hakkama saada. Opetajatest ega juhtidest ei kasutanud vastusevarianti ,.ei
oska vastata“ mitte keegi, mis naitab, et igatihel on arvamus selles kisimuses (vt joonis
6, Ik 33).

Toorahulolu ja Uhendamise toetamise (ks olulisi eeldusi on personali kaasamine ja tihe
kommunikatsioon Uhendamise eri etappides. Kolmandik Opetajaist ndustub véitega, et
Opetajatele selgitati Gihendamise protsessi, oodatavaid tulemusi ja pdhjuseid piisavalt,
kuid sama palju Opetajaid ei ole siiski mdistnud ihendamise eesmarki. Lisaks viiendik ei
oska vOi ei soovi vastata (vt joonis 5, Ik 32), mille pdhjus vdib olla véhene
kommunikatsioon hendamiseelses etapis. Kaasatuse vahenemist lasteaia juhtimisse
seoses Uhendamisega on tajunud neljandik Opetajatest. Ligi pool aga tunneb, et
uhendamine ei ole vahendanud Opetajate kaasatust asutuse arendustegevusse.
Korrelatsioonianalliusist selgus, et dpetajad, kes ei tundnud kaasatuse tbusu, pigem ei

ndustunud ka asutuse avatud dhkkonnaga (r =-0,53), nende rahulolu té6korraldusega oli
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madalam (r=-0,40) ning neile oli ebaselge, kelle poole pd6rduda thendatud lasteaias
probleemide korral (r=0,42). Samuti tajusid nad pigem rahulolematust juhtimisega (r=-
0,48), mille podhjuseks voib olla véhene kaasatus ja ebaselge kommunikatsioon
Uhendamiseelses etapis, mis tingis pigem negatiivse meelestatuse lasteaedade

uhendamise suhtes vdi soov jatkata endise juhtkonnaga (vt lisa 10).

Juht C ndustub, et dpetajaid jouab siiski kaasata vdhem, kuna ei ole ajalist ressurssi, et
kutsuda kokku O&petajate tooruhmi. Lasteaias E on juht vastupidisel arvamusel:
uhendamine on toonud kaasa Gpetajate suurema kaasatuse, kuna juht ei joua tksinda k&iki
lahendusi vélja mdelda ja ellu viia. Lasteaias A on samuti kaasatus juhi hinnangul pigem
tbusnud ténu hasti véljatootatud protseduuridele (eelinfo tutvumiseks meilile, vbimalus
avaldada arvamust koigil, arvamuste selekteerimine juhtkonna poolt, otsustamine

parimatest valikutest koosolekul). Juht B selles osas muutusi ei née.

Opetajatest 81% on ndus, et koosolekud Gihendatud lasteaias on sisukad ja juhtkond
arvestab Opetajate ettepanekutega. Neljandik Opetajatest tunnetab juhtkonna (direktor,
Oppejuht) tuge ja tagasisidet piisavalt (vt lisa 7, kiisimused 2.5 kuni 2.8). Tunnustamise
tdusu on siiski méarganud alla neljandiku Opetajaist. Enam tunnustamise tajumine on
keskmises korrelatiivses seoses thendamise kasulikkuse, arenguvdimaluste paranemise,
t00 tulemuste paranemise, toorahulolu tbusu ning t66 meeldivamana tajumisega, millest
vOib jarelda, et Opetajad, kes saavad piisavalt tdhelepanu ja tunnustust juhtkonnalt,
tajuvad oma t66 tulemusi, tédrahulolu, arenguvdimalusi positiivsemalt. See kinnitab, et
piisava tunnustamise tajumine on oluline &petaja todrahulolu ja tulemuslikkuse
tagamiseks. Samas oli tunnustamise tGusu tajumine ndrgas seoses avatud dhkkonna,
teadmiste jagamise valmisoleku ja Opetajatevahelise koost6d vahel, millest voib
jareldada, et Opetajad eelistavad pigem individuaalset t06d ja panustamist ning tulemusi
koostdole (vt lisa 12, 14; joonis 8 1k 38).
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rahkem kui enne ' varem " arenguvaimalusi

Joonis 8. Tunnustamise korrelatiivsed seosed Gpetajate vaatest. Olulisusniivoo *p =0,01-
0,05; **p <.001

Opetajad, kes tajuvad suhtlemise ja tagasiside vahenemist, on oma arvamust selgitanud
jargmiselt: ,,Juhtidel ei ole aega tunda huvi, kuidas mul laheb; Kkiiretes kiisimustes ei ole
vBimalik kohest vastust saada, kui juhtkond pole kohal; juhtide tdhelepanu on erinevatel
majadel ebavdrdselt; silmast silma vestlusi on vahe ja Kkirja teel tekib palju
emotsionaalseid erimeelsusi voi vaaritimdistmist; info ei joua alati kohale; juhtkonda
néeb harva ja liiga lthikest aega; juhtkond jaab kaugeks; juhid ei joua stiveneda riihmade
muredesse périselt; jne.« Kommentaarid ei ole korduvad, seega ei saa neile tuginedes teha

uldistusi, kuid enamikul on p&hjused seotud juhtkonna tahelepanu véhenemisega.

Lasteaedade Uhendamine t0i peale wuue juhtimisstruktuuri kaasa muudatusi
tookorralduses. Uus tookorraldus on tekitanud rahulolematust kolmandikus Opetajatest.

Vajadusel oleks siiski valmis thendatud majas asendama veidi tle poole Gpetajatest.

Lasteaia C juht kinnitas, et véga raskelt tulevad muudatused, kui tavad on juurdunud enam
kui 50 aastat. VVOrreldes dpetajate staazi jargi (1-3 a; 4-9 a; 10 ja enam aastat) hinnanguid
lasteaedade Gihendamisega seonduvatele eri aspektidele, ei saa siiski kinnitada, et pikema
staaziga tootajad oleksid negatiivsemalt meelestatud kui alustavad Opetajad. Kodigis
staazigruppides on hinnangute keskvaartus lasteaedade thendamise efektiivsusele veidi

ule keskmise taseme (vt lisa 9; joonis 9).
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Joonis 9. Opetajate staazi ja keskmise hinnangu seos lasteaedade (hendamise
efektiivsusele

Lasteaedade Uhendatud juhtimise head toimimist (,,Meie lasteaia juhtimine toimib hasti)
hindasid dpetajad keskmise korge véartusega 5,4 vaatamata juhtide thtsele arvamusele,
et alati on neid, kes ei ole poolt ega tule muudatustega kaasa. Uuringu juhtimist
puudutavate kisimuste keskvéartus kokku on mdonevdrra madalam (3.5) ja néitab

Opetajate keskmist rahulolu Uhendasutuste juhtimisega.

Tabel 5. Opetajate hinnang juhtimise valdkonna kohta lasteaedade tihendamisel
(keskmine, mood, mediaan ja standardhéalve)

Viide Keskmine | Mood | Mediaan | St.hélve

Uhendlasteaia juhtimine toimib hasti 5,4 1/2 5 1,3
Teadsin (ihendamise eesmarki, pdhjuseid 3,1 2 4 1,7
Kaasatud juhtimisse vahem kui enne 1,8 0 3 1,7
Olen rahul téokorraldusega 4,0 2 4 1,4
Koosolekud sisukad, juhtkond arvestab 4,5 2 5 1,2
Selgitati piisavalt Ghendamise protsessi 2,7 0 3 1,6
K®oigil tootajatel on vordsed vdimalused 3,9 2 5 15
Oppejuhilt saan piisavalt tagasisidet 4,2 2 5 1,2
Oppejuhilt saan piisavalt tuge 4,5 2 5 1,2
Direktorilt saan piisavalt tagasisidet 4,5 2 5 1,3
Direktorilt saan piisavalt tuge 3,2 2 5 1,4
Uhendamisega kaasnes suurem vastutus 2,8 0 4 1,7
Kaasnes suurem otsustusdigus 3,0 0 4 1,6
Juhtkond tunnustab rohkem 1,7 0 2 15
Juhtimise keskvaartus 3,5

Mérkus: Keskmine ja standardhélve arvutatud Likerti-tldpi kuuesel skaalal: 1 - ei
ndustu... 6 - olen téiesti ndus; O - ei oska vastata.
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Nagu néha, erinesid Opetajate hinnangud enim kaasatuse, hendamise eesmargi ning
pbhjuste mdistmise ja suurenenud vastutuse osas. Uksmeelsemad olid vastajad
koosolekute sisukuse ning Oppejuhi toe ja tagasiside osas. Jarelintervjuus osalenud
Opetajad selgitasid juhtimise korget keskmist hinnet kiisimuse ,,iihendlasteaia juhtimine
toimib hésti* puhul rahulolu enda ja juhi suhtega voi juhi isiksusega, mitte juhtimisega

kaasuvate tegevustega, millele anti hinnang esimeses plokis.

Juhtkonna muutunud struktuur ja tookorraldus (kdik tegutsevad Uhiselt samas hoones;
juhtkond viibib vaheldumisi eri hoonetes kokkulepitud péaevadel; juhtkonnal on
kokkulepitud todjaotus ja tdoplaan ning toimuvad regulaarsed omavahelised koosolekud
1 x kuus; juhtkond on enamoiku ajast Ghes hoones ja vajadusel liigub thendatud
lasteaeda) mdjutab kbiki osapooli ja nende omavahelist suhtlust. Juhid (A, B) ei nainud
Oppejuhi vdi majandusjuhi alalise kohaloleku olulist vajadust kummaski (hendatud
lasteaias. ROhutati, et juhtimistasandi koost60 tegemiseks on oluline juhtkonna tihe
omavaheline kontakt, mis on vOimalik tdnu samaaegselt Ghes hoones viibimisele.
Erinevalt direktoritest toovad Opetajad valja (kasutades tapsustamise voimalust) juhtimise
efektiivsuse tagamiseks the lahendusena 6ppejuhi kohalolu mélemas majas alaliselt, mis
annaks juhtkonnale parema (Ulevaate majades toimuvast, tagaks Oppe- ja
kasvatustegevuste parema kvaliteedi, aitaks lahendada kolleegidevahelisi konfliktide,
vOimaldaks kiireid lahendusi jne. Samas oli nii Gpetajaid kui direktoreid, kelle arvates on
oluline ks Gppejuht Ghinenud lasteaial, kes on sillaks 6ppehoonete vahel, tagades samad
ndudmised ja vBimalused koigile. Samal pdhjusel tuuakse véalja kokkulepete ja reeglite

kehtestamist ja neist kinnipidamist, mis tagaks uhtse juhtimisstruktuuri.

Teises plokis, kus hinnati koostddd ja kommunikatsiooni Uhendatud lasteaedades,
ndustus kolmveerand Opetajatest sarnaselt direktoritega, et Uhendlasteaia dhkkond on
avatud ja toetav. Uuringus selgub, et nii Opetajad kui direktorid peavad oluliseks
positiivseid suhteid nii juhtide omavahelistes, Opetajate ja juhtide kui ka Opetajate
omavahelistes suhetes ja meeskonnatdds, mille tugevat seost nditas ka
korrelatsioonianaliils (vt lisa 11): Opetajad, kes hindasid positiivseks koostoo

juhtkonnaga, olid rahul ka dpetajate omavahelise koostédga (r=0,75).

Ule poolte Gpetajatest (48) tajub koostood Opetajate ja juhtkonna vahel positiivselt ning

on valmis jagama oma kogemusi ja teadmisi. Veidi vahem (42) on veendunud ka
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uhendatud lasteaedade Opetajate omavahelises heas koostdos. Kaks kolmandikku (51) on
veendunud, et nende kolleegid mdlemast tihendatud lasteaiast pakuksid vajadusel abi.
Positiivsetest aspektidest seoses Uhendamisega toodi vélja jargmist: kogemuste

vahetamine, Ghislritused, kolleegide toetus, koolitused ja thised valjasdidud.

Vastajatest kolmandik (26) tunnistas siiski, et Uhendlasteaias ei ole alati selge, kelle poole
millises kusimuses peaks podrduma, kuid sellega ei ndustu ukski juht. Koostood
takistavate teguritena toob ligi kolmandik Gpetajaist vélja info halva lilkumise majade
vahel (aeglane, katkendlik, majades erineva sisuga). Samuti maérgitakse takistusena
»isiksuseomadusi (individualist); ei hinda kolleege ja koost6dd; puudub soov vdi oskus
abi kisida; kinni vanades harjumustes; puudub huvi; negatiivsus ja rahulolematus
kdigega; negatiivne konkurents to6tajate vahel ning ,,omade grupid® kuhu teisi ei oodata;

(13

jne‘.

Autori praktiline kogemus kinnitab, et organisatsioonide ihendamise protsessi esimeste
aastate keerukaimaks valjakutseks on just tootajate omavahelised suhtekonfliktid, sh
omavaheline konkureerimine ja ebasdbralik kéitumine kolleegide suhtes (hendatud
asutuses. Seega on koosttd tagamiseks, mis viib positiivsete tootulemusteni, oluline
personalitdo teadlik toetamine ning dpetajate I6imimine Uhendatud lasteaedades. Koost6o

ja kommunikatsiooni rollist lasteaia efektiivses toimimises annab tlevaate tabel 6.

Tabel 6. Opetajate hinnang koostédle ja kommunikatsioonile ihendatud lasteaedades
(keskmine, mood, mediaan, standardhélve)

Vaide Keskmine | Mood | Mediaan | St.hélve
Meie kollektiivis on avatud 6hkkond 42 2 45 1,3
Olen suure ja hasti toimiva meeskonna liige 4,1 1 4 1,6
Kolleegid pakuvad vajadusel abi 4,0 2 5 1,4
Asendan meeleldi Ghendatud lasteaias 3,9 1 4 1,6
Koostdo dpetajate ja juhtkonna vahel toimib 3,9 2 5 1,4
hésti

Opetajate vahel toimib koostdo héasti 3,8 2 4 15
Info liigub tihendlasteaias hasti 3,7 2/3 4 1,4
Jagan meelsasti oma teadmisi ... 3,6 2 5 1,2
Uhendamine vBeti Gpetajate poolt hésti vastu 2,8 0 4 1,6
Uhendlasteaias pole selge, kes mille osas 2,5 6 3 1,6
otsustab

Koostd6 ja kommunikatsiooni ploki keskmine 3,7

Mérkus: Keskmine ja standardhélve on arvutatud kuuepunktilisel Likerti-tulpi skaala,
kus 1 - ei ndustu Uldse ... 6 - olen taiesti ndus; O - ei oska vastata.
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Tabelis on nédha, et vastajate arvamused lahknevad enim thise meeskonna tajumisel,
Opetajate suhtumise osas tGhinemisse ning Uhendatud lasteaias tootamise osas. Vastuste
sarnasus oli kisimustes, mis puudutas oma teadmiste jagamist ja avatud 6hkkonda
Uhendlasteaias. Selgus, et (hendatud majade Opetajad veedaksid meeleldi aega
uhisdritustel voi koolitustel, kuid parema meelega piirduksid to0alastes tegemistes oma

rihma voi maja meeskonnaga.

Opetajate keskmine hinnang koosté6d ja kommunikatsiooni puudutavale valdkonnale on
3,7 mis annab tunnistust keskmisest kérgemast rahulolust eri lasteaedade meeskondade
I6imimisel. Kuigi juhid on arvamusel, et algusaja raskused moédduvad, kui tekkivad
usaldusel tuginevad suhted ja koostdo, selgus siiski, vorreldes Opetajate hinnanguid
Uhinemise efektiivsusele, et ei olnud méarkimisvaarseid erinevusi lasteaedade

thendamisele ajalisest kestusest lahtuvalt (vt joonis 9; lisa 7).

lasteaed ithendatud lasteaed tthendatud lasteaed ilhendatud lasteaed ithendatud
2012 2019 2020 2022

Joonis 9. Opetajate keskmiste hinnangute vérdlus lasteaia efektiivsusele séltuvalt
Uhendamise ajast (vastavalt 12, 6, 4 ja 2 aastat tagasi)

Antud tulemus ei toeta varasemate uuringute tulemust (Holten et al., 2020, Ik 402;
Matejic¢ et al., 2021, Ik 75; Ouedraogo & Ouakouak 2018, Ik 685) ja direktorite (C, E)
arvamust, et Opetajate hoiakud Uhendatud lasteaias muutusid positiivsemaks pérast uue
juhtkonna tundmadppimist ja usalduslike suhete tekkimist, vaid pigem dpetajate piisava
kaasatuse ja tunnustamisega, mida naitab korrelatsioonianallilis kiisimustes, mis on
tugevas korrelatiivses seoses tunnustamisega, st tunnustuse lisandumisel tdusevad ka
korrelatiivses seoses olevad aspektid (vt joonis 8, Ik 37).
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Véhese kaasamise Uheks pohjuseks lisaks juhtide kinnitusele, et neil puudus igasugune
teadmine muudatuse juhtimise protsessist, voib olla ka juhi arvamus, et ,,0petajate jaoks
ei muutu ju midagi“, samas kui tihendati kahe lasteaia alusdokumendid (8ppekava,
pdhimotted, vaartused). Muutusid juhtimisstruktuur, suhtlemisharjumused, rutiinid,
juhtkond, t66korraldus, kolleegid jne, mis kdik puudutavad Gpetajat ja peegelduvad tema
toorahulolus. Juhi ndgemusest sdltub, kas ihendatud lasteaiad toimivad the tervikuna,
nagu lasteaias A, v0i pigem eraldiseisvate lasteaedadena, kus on oma kultuur, nagu B, C,
E. Eelnevale tuginedes vGib jareldada, et juhtide véhene ettevalmistus, suur koormus,
suhtumine Ghinemisse ja hendamise eesmargi mdistmine peegeldub Opetajate vaheses
informeerituses ja kaasatuses thendamiseelses etapis, mille tulemusel ei nde suur osa
Opetajaid Uhendamise efektiivsust ja seeldbi ei ole avaldanud thendamine positiivset

mdju Gpetaja toorahulolule ja tulemuslikkusele.

Lasteaias C, erinevalt teistest lasteaedadest, panustas juhtkond just Uhendamise
ettevalmistavas etapis (Uhine arutelu kahe lasteaia Opetajatega vaartuste ja edasiste
tegevuste Ule, Ghendamist toetav koolitus meeskonna I6imimiseks jne) vastavalt Lewini
jt muudatuse juhtimise mudelitele, kuid kahjuks ei taganud see loodetud tulemust (edukas
uhendamine). Junni & Teerikangas, (2019, Ik 14) soovitavad tegeleda pigem Opetajate
emotsioonide, hoiakute ja muude vahem néhtavate aspektidega, millest sdltuvad to6taja

kindlustunne ja koostdovalmidus.

Enamik Ghendatud lasteaedadest (v.a lasteaed A) on pigem kahest eri lasteaias koosnev
lasteaed. Lasteaias A on pultud dppehooneid tGhendada nii personali tegevustes kui ka
Oppe- ja kasvatustos Glemajaliste Ghistritustega lastele ja peredele. Lasteaedades C ja D
on sarnaselt A-ga korraldatud lisaks personali 16imimisele ka lastevahelist suhtlust

vastastikuste kilaskaikude néaol.

Uhendatud lasteaedade personali pdhiliste iihiste tegevustena tuuakse vélja thistritusi
tdhtpéevade puhul (joulupidu, dppeaasta alustamine ja I6petamine jne), samuti Uhiseid
koolitusi ja Opetajate omavahelist kogemuste vahetamist. Kahes lasteaias on loodud ka
FB grupp Opetajatele, kuid osa kasutajatest tunneb, et see ei digusta ennast ja tekitab
pigem vaaritimoistmisest tulenevaid konflikte. Seega toimib majade vahel Gsna tihe
koost6o Opetajate tasandil, kuid vaatamata sellele leiavad kolme lasteaia direktorid, et

igal majal vdiks sailida oma kultuur ja tegevused.
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Opetajad ja juhid ei pea oluliseks lasteaedade sisulist ihendamist, pigem eelistatakse, et
kummalgi majal on oma eripdra. Kahe erineva tegevuskultuuri juhtimine suurendab
veelgi ajaressursi puudust juhtkonnal, kelle sdnutsi on puudu ajast personaliga
suhtlemiseks, koostoovestlusteks ja t06 tagasisidestamiseks. Enamikus asutustes, v.a
lasteaias A, korraldab juhtkond té6koosolekuid majades eraldi, kuna juhtide sdnutsi on
majade teemad ja probleemid liiga erinevad. Lasteaias A, kus juhtkond on valinud
teadlikult Ghtse organisatsioonikultuuri ja viinud labi slisteemselt tegevusi kollektiivi
I6imimiseks, toimuvad koosolekud (hes Uhendatud lasteaias, kordamddda erinevates

Oppehoonetes, mis tagab juhi sénul vdrdse kohtlemise ja tihtse inforuumi.

Uhendatud lasteaedade juhtkonna suhtlemine lastevanematega toimub enamasti e-posti
vOi telefoni teel, mis ei ole probleemiks kummalegi osapoolele, nagu kinnitas kirjalik
struktureeritud intervjuu lasteaia A hoolekogu 7 liikmega (vt lisa 5). Lastevanemad
leiavad, et telefoni ja meili kasutamine on mugav ja kiire lahendus. Eliisi infoststeemi
kasutamine oli Uhe lapsevanema arvates siiski tllikas, kolm ei ole seda kasutanud. Eliisi
vahese kasutamise pdhjus on eraldi sisselogimine. E-post ja telefon on lastevanemate
hinnangul igapaevane, mugav ja kiire viis suhtlemiseks, mida kasutavad ka juhtkonnaga
samas majas olevate laste vanemad. Seega ei ole meilivestlus tingitud juhtkonna eemal
viibimisest, vaid mugavusvalik. Juhid mddnavad siiski, et sarnaselt Parnu abilinnapea ja
haridusosakonna juhiga ei ole nad hinnanud lasteaedade thendamise efektiivsust
konkreetsete néitajate raames, pigem hinnatakse, et protsess toimib optimaalsete kulude

juures laitmatult.

Muutunud struktuur ja tookorraldus nduab uusi oskusi peale juhtide ka Opetajatelt.
Uhendasutuste tookorralduse juures peavad juhid oluliseks just koostoo- ja
suhtlemisoskusi, mis vdimaldavad paindlikku reageerimist ja valmisolekut lahendada
ootamatuid olukordi. Parnu abilinnapea hinnangul on oluline eneseregulatsioonioskus, sh
aja- ja ressursiplaneerimine, otsustamine ja vastutus distantsilt juhitud lasteaedade
Opetajate puhul, mis aitab toime tulla oma t66 iseseisva korraldamise ja selle

tulemuslikkuse eest vastutamisega.

Ligi pool Opetajatest on tajunud seoses Gihendamisega lisandunud otsustusdigust (32) ja
vastutust (31) oma t66d puudutavates asjades, selgus kusitluse kolmandast plokist, mis

hindas lasteaedade Uhinemise mdju Opetajate tdorahulolule ja tulemuslikkusele.
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Vastupidiselt Parnu LV ja lasteaia juhtide ootustele ei ole Ule poole Opetajatest,

marganud, et ihendamisega on paranenud tema arenguvdimalused.

Opetajatest enamik (59) on veendunud, et lasteaedade iihine juhtimine toimib edukalt,
vaatamata juhtide Ulekoormusele ja véhesele suhtlemisele tdotajatega silmast silma.
Juhtimise kasulikkusesse usub ligi pool vastanud Opetajatest. Samas kui juhtidest naeb
olukorra paranemist kolm neljast juhist. Paranemist ei ndae vdi ei oska hinnata Opetajatest:
ruumide- ja olmetingimuste osas 70%; Oppe- ja kasvatustegevuste vahendite osas 65%;
toitlustamises 67% ja arenguvOimalustes 54%. Samuti ei ole 65% vastanutest marganud,
et uhendamine oleks mdjutanud nende t66 tulemuslikkust positiivselt, voi el oska nad
vastata (vt joonis 12, Ik 45). Korrelatsioonianliusist selgub, et dpetajad, kes tunnetavad
Uhendamise positiivset mdju oma té6tulemustele, tajuvad juhtkonna tunnustamise tdusu
(r=0,66). Tugevad seosed on Opetaja t60 tulemuste paranemisel tdorahulolu tdusu,
lasteaia maine paranemise ning dppemeetodite rikastumise tunnetamise vahel (vt joonis
10).

Uhendlasteaia . Iulle meeldib
juhtkond g minu t58
tunnustab minu - ihendlasteaias

t6ad-rohkem . rohkem

Ohendamine . Uhendamine | .- Laste tulemused

R T \ majutas minu aon paranenud

taarahulolu tdd tulermnusi 99 dhinemise
positiivselt Jjargselt

Uhendamine
méjutas
positiivselt
|asteaia mainet

Joonis 10. T66 tulemuslikkuse tdusu tunnetamise korrelatiivsed seosed lasteaedade
uhendamisel dpetajate vaatest. Olulisusniivoo *p=0,01-0,05; **p < .001

Toorahulolu téusu tunnetanud Opetajad (vt joonis 11, Ik 45) tajuvad Uhendamise

positiivset m6ju lasteaia mainele, oma too tulemuslikkusele ning laste tulemustele. Sellest
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jareldub, et dpetajad, kes tajuvad oma t66d tulemuslikuna, on positiivsed, toorahulolevad

ning motiveeritud, mis on oluline laste heade tulemuste saavutamiseks.

Ohendamine Uhendamine Uhendamine on
parandas majutas minu mojutanud

tugiteenuste 160 tulemusi positiiveelt

kittesaadavust positiivselt lasteaia mainet

Uhendlasteaia Laste tulemused
juhtkond S on paranenud
- . tdstis minu -

tunnustab rmind tAGrahulolu parast

rohkem kui enne Uhendamist

Uhendrine

Uhendamine
rikastas

Gppemestodeid

Joonis 11. Téorahulolu tdusu tunnetamise korrelatiivsed seosed lasteaedade ihendamisel
Opetajate vaatest. Olulisusniivoo *p=0,01-0,05; **p < .001

Samas Ule poole Gpetajatest ei ndustu, et Uhendamine oleks parandanud lasteaias uute
Oppemeetodite kasutuselevottu, tugiteenuste kattesaadavust, lasteaia maine VvOi
toorahulolu téusu (vt joonis 12). Juhid ei ndustu siiski dpetajatega ja ndevad olukorra

paranemist mitmes faktoris.

tugiteenused  IETIEZIETIN
toorahulolu  ELIEEINFTIN
ruumide- ja olmetingimused  IEZIIZIETIN
maine EEENEINNEE I
66 tulemuslikkus Y SN W
toitlustamine P ZIETIN
vahendid IEEEIENEIET _
sppemestodid  IECIEEETE ® el oska vastata
arenguvdimalused INECINANETIN
tihendamine on kasulik NEENENENFENN

juhtimise edukus GGG

0O 10 20 30 40 50 60 70

m Opetaja
juht

Joonis 12. Opetajate positiivne hinnang lasteaedade ihendamise tulemusel paranenud
aspektidele (hinnang 4-6; vastanute arv)
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Opetajate hinnangute pdhjuseks vib olla teadmatus vai oskus vorrelda, millised ressursid
olid lasteaia majandamisel eri kuluvaldkondades enne thendamist. Juhid (A, B, C, E)
toovad intervjuus vélja koolitusvdimaluste suurenemise kogu asutuses (koolitusraha
suurus soltub dpetajate arvust, seega, kui ei lisandu ametikohti, ei ole reaalselt suurenenud
ka koolituste summa Opetaja kohta, kuid on kasutatud vOimalusi sisekoolitusteks ja
kogemuste jagamiseks). Kahel juhul néhakse ruumide ja olmetingimuste parandamist,
kus tanu Uhendatud uuematele renoveeritud majadele on vabanenud ressurssi vana maja
tingimuste parandamiseks. Koosk®6las direktorite hinnangutega on Parnu LV esindajate
véide, et ka Oppe- ja ménguvahendite vdimaluste paranemisel on oluline mastaabiefekt,
kus hulgi vahendeid tellides on hind soodsam. Samuti ndevad efektiivsust pooled
direktorid ja LV esindajad tugispetsialistide palkamisel, mis vdikeste lasteaedade puhul
on keeruline, kuna spetsialistile ei ole v6imalik pakkuda 1,0 ametikohta. Abilinnapea
sonul mojutab hendamine ka professionaalsust 1&bi selgema rollijaotuse: ,,Kui kahe voi
nelja rihmaga lasteaias taidab Opetaja lisatéona ka 6ppejuhi voi ménd muud ametikohta,

siis ei ole tal vdimalik keskenduda ja korralikult taita kumbagi neist ametikohtadest.*

Opetajad hindavad ihendamise mdju tédrahulolule, millest sdltub dpetaja piihendumus
jatoo tulemuslikkus (vt tabel 7, Ik 47), keskmise hindega 2,3 ja 1,8. See on madal nditaja,
kuid ei tdhenda siiski Opetaja too6rahulolu langust, vaid méddab tUhendamise moju
toorahulolule ja nditab pigem seda, et thendamine ei ole mdjutanud dpetaja téorahulolu
markimisvéaarsel viisil. Selgitusena tuuakse vélja pigem todkaaslaste sobivuse Kui
lasteaedade Uhendamise mdju. Seega, kui varasemad uuringud — Loani (2020, Ik 1926);
Eliyana et. al. (2020, Ik 1263-1272); Skaalvik & Skaalviku, (2011); Ouedraogo &
Ouakouaki, (2018, Ik 677-682); Bakker et al., (2023) — kinnitasid Gpetaja tG6rahulolu
sOltuvust Gpetaja padevusest, suhetest, keskkonnast, tunnustamisest ja tdhelepanust, t66
sisust ja ameti mainest ning kaasatusest, siis vOiks eeldada, et kuna Opetajad ei ole
marganud nendes aspektides muutusi paremuse poole, siis ei toeta Uhendamine pikemas
perspektiivis Opetaja tdérahulolu tdusu, kull aga voib olla todrahulolematuse pohjuseks.
Peale selle mdjub rahulolematus juhtkonna véhenenud t&helepanu ja suhtlemise osas
to6rahulolule parssivalt. Opetajate hinnangust ilhendamise efektiivsusele annab iilevaate
tabel 7 1k 48.
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Tabel 7. Opetajate hinnang lasteaedade tihendamise efektiivsusele (keskmine, mood,
mediaan, standardhélve)

Véide Keskmine | Mood | Mediaan | St.halve
Juhtimine toimib hésti 54 1/2 5 1,3
Paranenud on arenguvdimalused 3,0 4 4 15
Rikastas lasteaia dppemeetodeid 2,9 3 4 1,6
Uhendamine on olnud kasulik 2,7 5 4 1,6
Paranenud on Gppe- ja tddvahendid 2,5 3/6 3 1,7
Paranenud on toitlustamine 2,4 6 3 1,6
T66 tulemused paranesid 2,3 0 4 1,7
Tdstis minu tédrahulolu 2,3 0 3 1,7
Parandas tugiteenuste kéttesaadavust 2,1 6 2 1,7
Parandas lasteaia mainet 2,0 0 4 1,7
Mulle meeldib minu t66 Uhendatud lasteaias | 1,8 0 2 1,7
rohkem kui enne

Paranenud on ruumide ja olmetingimused 1,8 6 2 1,6
Efektiivsuse hinnang kokku 2,6

Méarkus: Keskmine ja standardhélve on arvutatud kuuepunktilisel Likerti-tutpi skaala,
kus 1 - ei ndustu iildse ... 6 - olen taiesti ndus; O - ei oska vastata.

Kuigi thtsust on ndha Opetajate vastuste osas, et juhtimine toimib hasti, on hinnangud
uhendamise efektiivsuse osas Usna erinevad ning Opetajate keskmine hinnang
uhendamise efektiivsusele on 2,6, mis on alla keskmise tulemus ja kooskGlas Boser’i
(2013, Ik 8-9) arvamusega, et mastaabiefekti saavutamine ei taga asutuse efektiivset
toimimist. Vastavalt Gpetajate hinnangutele on néha, et juhtimise Uhendamine on
Opetajate arvates hea mdte ja tunnustatakse juhtide toimetulekut, kuid rahulolematust
tekitab just vdhenev kontakt ja mitteformaalsete vestlusete véhesus, mida pdhjustab
juhtide ajaressursi nappus ja tlekoormus.

Suurt koormust, mis pikas perspektiivis v6ib viia labipdlemiseni, kinnitasid kolm neljast
juhist. Uhe lasteaia juht, kes ei nde iihendamise tulemuslikkust, vaatamata jéupingutustele
ja teadlikule tegutsemisele, leiab, et pigem on tema t66 kriisiolukordade lahendamine kui
asutuse juhtimine. Bakkeri et al., (2023, Ik 26-28, 35, 40, 47) arvamuse kohaselt on juhul,
kui vaatamata suurtele joupingutustele on to6tulemused ebapiisavad, maérk
labipbdlemisest, mille Giks pohjuseid on suutmatus toime tulla tédkohustustega oskuste voi

ressursside puudumise tottu.

Uhinemise esimestel aastatel tunnistab neljast juhist kolm, et oli mures oma vaimse

tervise péarast. Pikema thendatud juhtimise kogemusega direktorid on tajunud vajadust
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teadlikult tegeleda oma vaimse tervise ja eneselaadimisega harrastuste, pere ja toovalise
suhtluse kaudu, et hoida oma motivatsiooni ja energiat.

Juhtide motivatsiooni juhtida Uhendatud lasteaeda on kannustanud erinevad p8hjused:
tunnustusvajadus, tootasu tdus, ambitsioonid ja eneseteostus, valikute puudumine,
paratamatus jne. Lahtuvalt motiivist olid erinevad ka direktorite hinnangud ihendamise
efektiivsusele. Isiklikult motiveeritud juhid né&evad Uhinemist positiivses valguses.
Véhem positiivsed on need juhid, kellel puudus vbimalus kaasa radkida voi kelle

soovidega ei arvestatud.

Eelnevast analiilisist vOib kokkuvdtvalt jareldada, et Parnu LV esindajad hindavad
lasteaedade Uhendamise edukaks tdnu juhtimiskulude piisavale kokkuhoiule ning nii
Opetajate kui juhtide eeldatavale kompetentsi tbusule. Vaatamata tdusnud tdémahule ja
vahenenud ajaressursile leiab enamik lasteaia juhtidest samuti, et lasteaedade hendamine
on olnud hea otsus, mis on parandanud lasteaedade olukorda mitmes valdkonnas.
Opetajatest 88% arvates toimib lasteaedade ihendatud juhtimine hésti, kuid ihendamise
mdju lasteaedade efektiivsele toimimisele nad ei nde. Pigem tuuakse vélja suhtlemise
vahenemist nii juhtkonnaga kui ka kolleegide vahel iihendatud asutuses. Opetajatest
ndustub lasteaedade Uhendamis efektiivsusega alla poole vastajatest, mis tahendab, et
Opetajate vaates ei ole lasteaedade Gihendamine olnud otstarbekas.

2.3. Jareldused Péarnu lasteaedade iihendamise efektiivsuse
kohta ning ettepanekud analoogsete ilhendamiste
korraldamiseks

Tuginedes labiviidud uuringule ja teooriale, to6tati vélja jareldused ja ettepanekud
samalaadsete Uhendamiste korraldamiseks lasteaedade direktoritele ja kohalike

omavalistuste esindajatele.

Parnu abilinnapea hinnang lasteaedade Gihendamisele on rahulolev, kuna on saavutatud
kulude vahendamine ja kompetentsuse kasv, mida siiski hinnatakse pigem kaudsetele
andmetele kui seirele tuginedes. Uhendamise tulemustega on rahul ka iihendlasteaedade
juhid. Tuginedes Motiejunaite, 2021, Ik 65-68; Giménez et al., 2022, Ik 3—4; Serbak &
Valk, 2016, Ik 6-11 jt uuringutele, on lasteaia efektiivsuse hindamise oluliseks naitajaks
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Opetajate toorahulolu ja sellest tulenev pihendumus ning tulemuslik t66, mis tagab laste
head tulemused, laste ja lapsevanemate rahulolu ning lasteaia hea maine.

Antud uuringu tulemuste kontekstis vdib 6elda, et Ghendatud lasteaedade juhtide suure
koormuse tdttu on nad kaugenenud Opetajatest (suhtlus, tunnustus, tdhelepanu, tugi,
kaasatus otsustesse jne), mis peegeldub suhteliselt madalates hinnangutes (juhtimise
keskvaartus 3,5; koostdd ja kommunikatsioon 3,7; tulemuslikkus 2,6), mis Herzbergi
motivatsiooniteooria kohaselt kinnitab, et suhted, tunnustamine ja kaasatus on olulised
tagamaks todmotivatsiooni ja -rahulolu ning nende puudumine vGib pikemas
perspektiivis viia toorahulolu languseni, mis omakorda mdjutab negatiivselt t06 tulemusi

ja suurendab soovi t66lt lahkuda.

Uuringust selgus, et vastupidiselt juhtide arvamusele ei sdltu lasteaedade Gihendamise
edukus dpetajate staazist. Arvamus, et pikema staaziga Opetajad ei kohane muudatustega,
sest harjumusi on raske muuta, ei pidanud paika. Ka Uhendamise aeg ei avaldanud
markimisvéaarset toimet (aja moodudes ei tekkinud rohkem usaldust ja toetust
muudatusele), vaid pigem eestvedamisest (sh juhi suhtumisest ja hoiakutest, mida
jargitakse) ja teadlikust personali I6imimisest, kus k6ik osalised tunnevad kaasatust,

tunnustamist ja vordset kohtlemist.

Nagu ndha, on lasteaedade tihendamine toonud kaasa nii positiivseid (sh juhtimiskulu
kokkuhoid) kui ka negatiivseid tulemusi, sh eelkdige juhtide ja Opetajate vahelise suhtluse
vahenemine. Ouedraogo & Ouakouaki (2018, Ik 678) hinnangu kohaselt loetakse
uhinemist edukaks, kui organisatsiooni jaoks on muutunud midagi tdhusamaks,
tulemuslikumaks voi kasumlikumaks, tksikisiku jaoks aga kiiremaks voi lihtsamaks.
Opetajate hinnangud lasteaedade (ihendamise efektiivsuse osas naitavad aga, et
uhendamine ei ole Gpetajate arvates muutnud peamisi nende t66d puudutavaid faktoreid
paremaks, seega ei ole Uhendamisega kaasnenud oodatavat todrahulolu ega seelé&bi ka

efektiivsuse tdusu.

Parnu lasteaedade ihendamise efektiivsuse hindamiseks koostas autor, tuginedes uuringu
andmetele, kokkuvotte lasteaedade (hendamisega seonduvatest positiivsetest ja

negatiivsetest aspektidest, millest saab tlevaate tabelis 8 Ik 50.
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Tabel 8. Péarnu lasteaedade ihendamisega kaasnevad positiivsed ja negatiivsed aspektid.

Uhendamisega kaasnenud positiivsed
aspektid

Uhendamisega kaasnenud negatiivsed aspektid

Kokkuhoid juhtimiskuludelt.

Ajaressursi nappus: juhtkond ei jéua personaliga
piisavalt suhelda, pidada mitteametlikke vestlusi,
tunda huvi, osaleda korraldatud Uritustel.

Arenguvdimalused: paranenud IKT,
eneseregulatsioonioskused, sh aja ja
tegevuste planeerimine, otsustamine,
vastutamine.

Suhtlus on liikunud elektroonilistesse kanalitesse,
on pinnapealne ning kaasneb oht
vadritimdistmiseks ja konfliktide tekkeks.

Paranenud arendus- ja
koolitusvGimalused.

Suurem kollektiiv on rikkunud &ra vaikse maja
Uhtsustunde, raske on teha meeskonnatéod ja
Uhisdritusi.

Selge rollijaotus (kes millega tegeleb)
tagab kvaliteetsema tulemuse.

Tdotajate rahulolematus ja raskus muuta
harjumusi, suhtlusviise jne

Suuremas kollektiivis on rohkem ideid
ja nende elluviijaid.

Suuremas kollektiivis on raskem teha
kokkuleppeid, arvestada kdigi ettepanekute ja
soovidega.

Mastaabiefekti kasutamine vahendite
varumisel: suurem kogus — soodsam
hind.

Juhtkond on tlekoormatud, millega kaasnevad
vaimse tervise probleemid ja oht labipGlemisele.

Lasteaedade hendamise jargselt on oluline tulemuste seire, analuls ja tagasiside (ka
positiivsete tulemuste tunnustamine), et vajadusel teha muudatusi juhtimisstrateegias,
sest uuringu andmetel s6ltub Opetaja todrahulolu pigem kaasavast-eestvedavast

juhtimisest. Sellest ja teistest jareldustest ning ettepanekutest saab Ulevaate tabelist 9.

Tabel 9. Parnu lasteaedade (ihendamisega kaasnevad peamised jareldused ja ettepanekud

omavalitsusele

Peamised jareldused

Ettepanekud

Parnu lasteaedade tihendamisel ei muutu laste
ja tootajate arv, mistdttu on kulude kokkuhoid
vaid eelarve juhtimiskulude komponendis.

Haridus otsused peavad tuginema uuringutele
thinemise efektiivsuse osas. Teenuse
kvaliteet ning to6tajate ja kasutajate rahulolu
tbustes suureneb lasteaia efektiivsus.
(Cumulus Consulting, 2019; Motiejunaite,
2021).

Lasteaia juhtidel puudusid vajalikud
teadmised organisatsioonide Uhendamisest,
mille téttu on Uhendamine toonud lisastressi
nii juhtidele (sh 1&bip&lemine) kui
Opetajatele.

Lasteaia juhtide ja personali ettevalmistamine
ja toetamine (vajalikud teadmised ja oskused)
uhendamiseprotsessi véltel (Appelbaum et
al., 2000; Holten et al., 2020; jt).

Opetaja todrahulolust séltub tema piihendumus ja t66 tulemuslikkus, mis omakorda on
eelduseks laste positiivsetele tulemustele ja lapsevanema rahulolule, millest séltub

lasteaia maine ja efektiivne tegevus (vt joonis 2 Ik 22). Tuginedes teooriale ja uuringu

o1



tulemustele, tehakse tabelis 10 olevad jéreldused ja ettepanekud lasteaia juhtkonnale

Uhendamise edukaks labiviimiseks.

Tabel 10. Parnu lasteaedade tihendamisega kaasnevad jareldused ja ettepanekud lasteaia
juhtidele

Peamised jareldused Ettepanekud
Opetajad hindavad lasteaedade Muudatuste teadlik juhtimine, sh selge
tihendamise efektiivsust madalalt. kommunikatsioon, visiooni ja strateegia osas,

Opetajate motivatsiooni- ja hligieenifaktorite
toetamine Uhendamisprotsessi véltel tagab
koostdovalmiduse, tihendamise edukuse ja too
tulemulikkuse (Appelbaum, et al., 2000; Holten et
al., 2020; Herzbergi, 1987).

Uhendamise edukus ei s6ltu Gpetajate Eestvedav juhtimine ja Opetajate kaasamine ja
staazist vOi ajalisest kestusest. tunnustamine vahendab to6tajate ebakindlust ja
tostab paindlikkust ning valmisolekut muudatusi
toetada (Holten et al., 2020; Mateji¢ et al., 2021,
Dao & Bauer, 2021; Heine et al., 2022; Li, 2021,
Zagelmayer, 2018, jt).

Uhendatud lasteaedade juhtkonna tdusnud | Labimdeldud juhtimisstruktuur (kaasamine,

koormus ja ajaressursi nappus on vastutuse jagamine, jne) ja kokkulepped
vahendanud silmast silma suhtlust ja vBimaldavad ratsionaalset ajakasutust ning vordse
tahelepanu, mis pikemas perspektiivis viib | kohtlemise tagamist.

Opetajate toédrahulolu languseni. Personali teadlik 18imimine Gihendatud lasteaedade

Opetajate vahel tagab koostd0 ja tdstab toédrahulolu
ning tulemuslikkust (Dao & Bauer, 2021, Ik 14;
Fox et al., 2023).

Personali vastupanu ja v@imalike hirmude vdhendamiseks on oluline kaasatus juba
iihendamiseelses etapis. Uhendamise eesmargi, visiooni ja pdhjuste ning protsessi ja
eeldatavate tulemuste arusaadav selgitamine kdigile Uhendamisprotsessi osapooltele, labi
selge kommunikatsiooni ja pideva suhtluse kogu thinemisprotsessi valtel, ning dpetajate
emotsioonide, hoiakute ja muude vahemnéhtavate aspektidega arvestamine, millest
sOltuvad tootaja kindlustunne, koostodvalmidus ja t60 tulemuslikkus, aitab Opetajatel

leida muudatusteks vajalikke ressursse, nt paindlikkus ja valmisolek.

Juhtide valmisolek jagada vastutust ja juhtimist ning anda ja votta vastu tagasisidet ning
arvestada Opetajate ettepanekutega tagab labimdeldud juhtimisstruktuuri, mis véimaldab
ratsionaalset ajakasutust ja vordset kohtlemist. Kaasatus ja personali teadlikuks
I6imumiseks valitud tegevused, nt parimate praktikate jagamine, Ghisuritused jne,

mdjuvad ténu kolleegide ja juhtkonna tahelepanule ja toetusele tdérahulolule positiivselt.
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Lasteaedade ihendamise efektiivsuse hindamiseks kdigi osapoolte seisukohast oleks
oluline kaasata ka lapsevanemaid ning kogu lasteaia personali (Gpetaja abid, kokad, jt),
mis annaks suurema pildi tulemuslikkusest. Antud t60s kasitleti lasteaia efektiivsust labi
juhtimiskulude ja Opetajate toorahulolu, seetdttu, et lapsevanemate kaasamine oleks
eeldanud uuringut enne ja pérast thendamist ning pikemamahulist uuringut, mida
magistritod formaat ei vOimaldanud. Parema tulemuse lasteaedade (hendamise
efektiivsusest annaks uuringu kordamine paari aasta parast, mis vdimaldaks vdrrelda

saadud tulemusi kéesoleva uuringu tulemustega, et hinnata ajafaktori mdju muudatustele.
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KOKKUVOTE

Lasteaedade nagu paljude teiste organisatsioonide tihendamise kaivitajaks on ressursside
optimaalne kasutamine parima tulemuse saavutamiseks. Parnu lasteaedade thendamisel
loodeti saavutada ka juhtide, Gpetajate ja spetsialistide kompetentsi kasv. Uhendamine on
suur muudatus kdigile osalistele, mistdttu eeldab selle dnnestumine inimeste ja protsessi

teadlikku juhtimist, sest inimesed on need, kes viivad ellu juhtimisstrateegiaid.

Uhendamine loetakse edukaks, kui ihendamise tulemusena on muutunud Ghendatud
organisatsioonide t60 tulusamaks voi tulemuslikumaks, st efektiivsemaks. Ettevotete
puhul, mille eesmark ei ole tulu teenimine — nditeks lasteaed —, on raske mddta tulusust
ja tulemuslikkust, mist6ttu lahtutakse protsessi suunamisel ressursside optimaalsest
kasutamisest efektiivse toimimise tagamiseks. Lasteaia efektiivsust nditab pakutava
alushariduse kvaliteet, inim-, finants- ja muude ressursside juhtimine, mis tagab dpetaja
toorahulolu séilimiseks olulised aspektid: kaasatuse juhtimisse, positiivsed suhted,
arengu ja padevused, stabiilse vaimse ja fulsilise keskkonna, lasteaia ja dpetajaameti hea
maine, piisava tasu ja tunnustuse jne. To6rahulolev dpetaja on piihendunud ja panustab
oma t66 tulemuslikkusse, mis véljendub laste heades tulemustes ning lapsevanemate
rahulolus. Rahulolematu Opetaja aga lahkub t66lt, suurendades Opetajate kriisi Eesti

hariduses, mistdttu on oluline uurida dpetaja tdérahulolu, et ennetada lahkumist.

Lé&bi on viidud mitmeid Gpetajate todrahulolu uuringuid, kuid seni ei ole autori andmetel
uuritud lasteaedade Uhendamise mdju Opetaja to6rahulolule, mida késitletakse antud
magistritdds. Kasutatud teooriale ja labiviidud uuringule tuginedes hinnati Parnu
lasteaedade (ihendamise efektiivsust 1abi juhtimiskulude ja dpetaja toorahulolu ning tehti
jareldused ja tootati valja ettepanekud tulevaste analoogsete (hendamiste edukaks

korraldamiseks.

Uuringu labiviimiseks kasutati mitmemeetodilist 1dhenemist, kus andmeid koguti

dokumendianalliisi, intervjuude ja ankeetkUsitluse kaudu. Kvalitatiivseid ja
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kvantitatiivseid andmeid kombineeriti tervikpildi loomiseks. Valimi moodustas Péarnu
linna nelja Uhendatud juhtimisega lasteaia 140 Opetajat ja spetsialistid, kellest vastas

ankeetkisimustikule 78.

Tervikpildi saamiseks lasteaedade (hendamisest viidi 1abi intervjuud nelja Pérnu
uhendatud lasteaia juhiga ning Pdarnu abilinnapea ning haridusosakonna juhi ja
alushariduse spetsialistiga. Majandusliku kasumlikkuse hindamiseks analulsiti Parnu
lasteaedade eelarveid, mille tulemusel selgus, et lasteaedade Uhendamise tulemusel
saavutati kokkuhoid juhtimiskulude valdkonnas. Kuna lasteaedade struktuur ja juhtimine
on erinevad (Oppehoonete arv, erirthmade olemasolu, rihmade arv, Oppejuhtide
ametikohtade suurus jne), voeti analtiusimisel aluseks kahe kuuertihmalise eraldi juhitud
lasteaia ihendamine Uheks Ghiselt juhitud lasteaiaks, mida vaadeldi kolme aasta (2022,
2023 ja—2024) IBikes. Selgus, et juhtimiskuludelt saavutatud kokkuhoid on Parnu LV
esindajate hinnangul piisav, et jatkata lasteaedade tihendamist edaspidi Parnu linnas.

Opetajad hindasid lasteaia ilhendamise mdju kolmes plokis: juhtimine, koostdd ja
kommunikatsioon ning Opetaja tulemuslikkus ja todrahulolu. Andmetest selgus, et
vaatamata sellele, et dpetajad olid suhteliselt rahulolevad lasteaedade (hendatud
juhtimisega ei nde nad siiski, et Uhendamine oleks muutnud lasteaia toimimist
efektiivsemaks. Samas toovad nii dpetajad kui direktorid valja ajaressursi nappuse, mis
parsib omavahelist suhtlust (vdhenenud on silmast silma suhtlemine, juhtkond ei joua
pidada individuaalseid vestlusi, anda tagasisidet, osaleda lastele mdeldud dritustel jne).
Pdhiliseks suhtluskanaliks on muutunud Kirjavahetus, mis vBimaldab edastada infot
koigile Opetajatele korraga, kuid vOib pdhjustada vaaritimdistmise tottu ka
suhtluskonflikte. Seega on oluline selge ja avatud kommunikatsioon. Opetajad suhtlevad
ja osalevad meeleldi personalile mdeldud dritustes, kuid rihmat66d puudutavates asjades
eelistatakse piirduda oma riihma voi lasteaiaga, mis néitab, et meeskonnat66 oskus ja

suurenenud kollektiiv vajavad uusi oskusi nii juhtidelt kui dpetajatelt.

Lastevanemate arvamuse saamiseks lasteaedade hendatud juhtimise kohta viidi labi
Kirjalik struktureeritud intervjuu 7 lapsevanemaga, millest selgus, et thendamine ei ole
muutnud lasteaiateenuse tarbimist lapsevanema jaoks ja juhtkonnaga suhtlemiseks
eelistatakse kasutada ka juhtkonnaga samas hoones viibivate lastevanemate puhul e-kirja

vOi helistamise / sbnumi saatmise vBimalust. Vdhem mugavaks peeti infosusteemi Eliis
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kasutamist, kuna info haldamiseks on vajalik sisselogimine. E-kirja eelistena nimetati
vabadust suhelda endale sobival ajal ning kiiret suhtluskanalit, mis vGimaldas saadud
vastust taasesitada. Lastevanematega suhtlemisel ei kasutatud sotsiaalmeediagruppe.

Lastevanematel on vBimalus ka kokkulepitud ajal personaliga kohtuda.

Tuginedes uuringus osalenud osapoolte andmetele, koostas autor Ulevaate P&rnu
lasteaedade Uhendatud juhtimisega kaasnenud positiivsete ja negatiivsete mojude
kokkuvotte, kus selgus, et positiivsete muutustena nahti kokkuhoidu juhtimiskuludelt,
arenguvdimaluste paranemist, selgemat rollijaotust, labi mille tduseb t66 kvaliteet, ideede
ja teostajate suurenenud hulk, mastaabiefekti vahendite hulgi hankimisel. Negatiivsete
kilgedena toodi vélja ajaressursi nappus, juhtkonna koormuse kasvu, suhete jahenemist
ja suhtluse vahenemist, suures Kollektiivis on ka karaske teha meeskonnattdd ja

kokkuleppeid, mis arvestaksid kdigiga.

Eelnevale tuginedes vdib ©elda, et Herzbergi motivatsiooniteooria kohaselt kuuluvad
eelmainitud Opetajatele olulised aspektid motivatsioonifaktorte hulka, mille ebapiisavus
mdjutab todrahulolu negatiivselt ning pikemas perspektiivis viib tédrahulolematuse
tbusuni. Seega on oluline lasteasutuste juhtkondadel podrata tédhelepanu suhetele ja

tunnustamisele Ghendatud lasteaias.

Tuginedes uuringu tulemustele, vdib oelda, et Parnu lasteaedade Uhendamine ei ole
tdstnud lasteaedade toimimise efektiivsust, kuid pikemas perspektiivis v8ib mdjutada
Opetajate toorahulolu negatiivselt. Lisaks selgus, et tihendamise edukus ei s6ltu dpetajate
staazist ega harjumustest vOi Uhendamise ajalisest kestvusest (2 a vs 10 a), vaid siiski
juhtimisest (eestvedamisest), kus t66tajad on kaasatud ja jargivad juhi/liidri eeskuju.
Lasteaedade edukaks hendamiseks, mis tagab juhtimiskulude kokkuhoiu, on vaja
hinnata ka hariduse kvaliteedi muutust ja dpetaja t60 tulemuslikkust. Lasteaiateenuse
parima toimimise eesmargil soovitab autor teooriale ja uuringule tuginedes tdsta juhtide
teadmisi organisatsiooniliste muudatuste, sh hendamiste elluviimiseks. Samuti on
personali vaja kaasata Uhendamise varases etapis, jagada selget ja piisavat
kommunikatsiooni, mis hajutab Gpetajate hirme, tdstab paindlikkust ja arendab oskusi

uhendamisega toimetulekuks.
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Lisa 1. Parnu linna ihendatud lasteaedade struktuur

Uhendatud Oppehoone 1 Oppehoone 2 ja 3 Juhtkonna koosseis
lasteaed

Parnu Mai 49, Parnu, Mai Jarva 2, Parnu, Direktor, 2 Gppejuhti,
Lasteaed maja, Raekiila maja, majandusjuht,

Mai* 12 riihma. 6 rihma. toitlustusjuht.

Parnu Vana- | Kadri 23, Parnu, Kadri | Vana-Sauga 21, Parnu, | Direktor, dppejuht,
Sauga maja, 6 riihma. Paiksejanku maja, majandusjuht.
Lasteaed* 6 rihma.

Parnu Kiige 9, Parnu R&ama 38, Parnu Direktor, 2 Gppejuhti,
Lasteaed Tralli maja, Ménnipargi maja, majandusjuht.

Trall* 12 riihma. 4 rihma.

Parnu Ulejoe | Noorte valjak 1, Parnu | Vaike-Posti 8a, Parnu | Direktor, Gppejuht,
Lasteaed* Noorte valjaku maja, Vaike-Posti maja, majandusjuht.

6 riihma.

4 rihma.

Viaike-Kuke 8a, Parnu
Vaike-Kuke maja,

2 rithma.

Péarnu Audru

Nooruse tee, Audru

Kahva tee 2, Papsaare

Direktor, 6ppejuht,

Lasteaed Mannituka maja, Vikerkaare maja, majandusjuht.
4 rihma. 5 rihma.
J6dpre Kooli | Aruvidlja lasteaed, JBdpre lasteaed, Direktor, 3 Gppejuhti,
lasteaiad 2 rihma. 2 riihma. majandusjuht.
Lavassaare lasteaed,
1 rihm.
Paikuse Kastani védikekoht 10, | Seljametsa maja, Direktor, 6ppejuht,
Lasteaed Paikuse, 10 rihma. 3 rihma. majandusjuht.
Mesimumm

Markus: 2023/24. da. Tabelis ei kajastu ametikohtade koormus. *Lasteaed asub Parnu

keskuslinnas.
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Lisa 2. Ankeetkusimustik lasteaiadpetajale

Hea Opetaja, assistent, dppejuht, tugispetsialist

Ootan Teid jagama oma kogemust lasteaedade Gihendamisega seoses. Viin l&bi magistrit6od
teemal “Organisatsioonide hendamise efektiivsus ja sellest tulenevad vGimalused ning
véiljakutsed Pdrnu linna lasteaedade nditel”, mille raames uurin lasteaedade Uhendamise
efektiivsust ja mdju Bpetajate tdGrahulolule. Kisimustikuga kogutud andmete hoidmisel ja
analutsimisel tagatakse konfidentsiaalsus, andmeid ei jagata kolmandate osapooltega ning
kogutud andmeid kasutatakse ainult lasteaedade Uhendamise efektiivsust kasitleva magistritoo
uuringu tegemiseks. Tulemused avaldatakse wldistatud kujul, mis ei vBimalda vastaja isiku
tuvastamist.

Kisimustik koosneb 3 plokist. Lisaks vdimalus oma arvamus/tapsustus lisada.

Vastusevariandid: 1 - ,,ei ole tildse ndus® ... 6 - ,,0len tdiesti ndus*. Lisaks vdimalus: O - ,,ei oska
vastata®, kui sa ei ole selle teemaga kokku puutunud.

Lisainfo voi ettepanekute korral palun poérduge aadressil jaanika.sirp@ulejoe.parnu.ee.
Suur tanu kisimustikule vastamise eest!

ULDANDMED

1. Teie tdOstaaz lasteaias kokku

a) lkuni3a
b) 4kuni9a
¢) enamkuil0a
2. Teie kogemus Uihendatud juhtimisega lasteaias to6tamisest
a)1lkuni2a
b) 3 ja enam aastat

3. Tootate lasteaias (vajalik osalejate arvu madramiseks voi konteksti mdistmiseks, asutuse
nimetus ei kajastu t66s)

a) Parnu Ulejoe Lasteaed

b) Pérnu Lasteaed Mai

¢) Parnu Vana-Sauga Lasteaed

d) Parnu Lasteaed Trall
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Lisa 2 jarg

JUHTIMINE
Viide l-ei |2 |3 |4 |5 |6- 0-ei
ole olen oska
tldse tdiesti | vastata
nous nous
1 | Meie lasteaia juhtimine toimib hasti

N

Lasteaedade (ithendamine on olnud kasulik

3 Teadsin, mis on lasteaedade Uhendamise
eesmérk ja pGhjused

4 | Olen kaasatud lasteaia juhtimisse véhem kui
enne Uhendamist

5 Meie lasteaia kollektiivis on avatud 6hkkond

6 | Olen rahul  tookorraldusega  meie
Uhendlasteaias (tbdajad, asendamine jne)

7 Jagan meelsasti oma teadmisi, et
Uhendamine oleks edukas

8 | Uhendlasteaias pole sageli selge, kes millegi
osas peab otsustama (Opetajad, Gppejuht,
majandusjuht, direktor)

9 | Koosolekud on sisukad ja juhtkond arvestab
personali ettepanekutega

10 | Info liigub Uhendlasteaia majade vahel hasti

11 | Uhinemise jargselt on paranenud ruumide ja
olmetingimused

12 | Uhendamise jargselt on paranenud Gppe- ja
todvahendid

13 | Uhendamise  jargselt on  paranenud
toitlustamine

14 | Opetajatele selgitati eelnevalt piisavalt
tihendamise  protsessi ja  oodatavaid
tulemusi, miks on Uhinemine oluline ja
kuidas see toimub

15 | Uhendamisprotsess vdeti Opetajate  poolt
hésti vastu

16 | Palun tépsustage, milliseid (hendatud lasteaedade personali I8imumist soodustavaid
tegevusi on tehtud ja/voi tehakse parast iithendamist ........

17 | Soovin lisada juhtimise kohta ...
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Lisa 2 jarg

KOOSTOO UHENDLASTEAIAS

Vaide

1-ei
ole

ildse
nous

6 -
olen
taiesti
nous

0-ei
oska
vastata

Meie tihendatud lasteaedade dpetajate vahel
toimib koostdo hasti

Koostod Gihendatud lasteaedade dpetajate ja
juhtkonna vahel toimib hasti

K®oigil tootajatel on thendlasteaias vdrdsed
vBimalused

Uhendamise jérel on paranenud minu
arenguvdimalused (on rohkem koolitusi,
kogemuste vahetamist)

Saan oma t60 kohta dppejuhilt piisavalt
tagasisidet

Saan oma t60 kohta dppejuhilt piisavalt tuge

Saan oma t60s direktorilt piisavalt tagasisidet

Saan oma t60s direktorilt piisavalt tuge

©O©| 00| N o

Minu kolleegid mdlemast thendatud majast
pakuvad vajadusel abi

Vajadusel asendan meeleldi oma kolleege
uhendatud lasteaias

11

Tunnen, et olen suure ja hésti toimiva
meeskonna liige

12

Uhendamisega kaasnes suurem vastutus oma
t66d puudutavates kiisimustes

13

Uhendamisega kaasnes suurem otsustusdigus
oma t66d puudutavates kiisimustes

14

Soovin lisada koostdo kohta
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Lisa 2 jarg

OPETAJA TULEMUSLIK TOO JA TOORAHULOLU

Viide l-ei |2 |3 |4 |5 |6- 0-ei
ole olen oska
uldse tdiesti | vastata
ndus nous

1 Uhendamine mdjutas minu t66 tulemusi
positiivselt

2 Laste tulemused on paranenud pdrast
lasteaedade Uhendamist

3 Uhendlasteaia juhtkond tunnustab minu tood
rohkem kui enne Ghinemist

4 Uhendamine rikastas lasteaia Oppemeetodeid

5 Lasteaedade Uhendamine on parandanud
tugiteenuste kattesaadavust

6 Uhendamine on mdjunud positiivselt lasteaia
mainele

7 Lasteaedade thendamine  tostis minu
toorahulolu

8 Mulle meeldib minu t66 Uhendlasteaias rohkem
kui enne Ghendamist

9 Soovin lisada té6rahulolu kohta

Lisa 2.1. Intervjuu Uhendatud lasteaedade Gpetajatega ankeetkisimustiku juhtimise
ploki hinnangute tapsustamiseks

Kuidas selgitada dpetajate kdrget hinnangut (5,4) vaitele Meie lasteaia juhtimine toimib
hasti, samas kui juhtimistegevusi iseloomustavate vaidete plokk sai keskmiseks
vadrtuseks 3,5? (Véited nagu Uhendlasteaia juhtimine toimib hasti; teadsin Ghendamise
eesmarki, pdhjuseid; olen kaasatud juhtimisse; koosolekud on sisukad, juhtkond arvestab
minu ettepanekutega; kdigil tootajatel on vordsed voimalused; saan piisavalt tagasisidet
ja tuge juhtkonnalt; juhtkonna tunnustus jne.)
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Lisa 3. Intervjuu kava Uhendatud lasteaedade direktoritele
ULDANDMED
1. Kui pikk on Teie juhtimiskogemus lasteaia direktorina?
2. Kui palju on Gihendatud lasteaias todtajaid kokku. Milliseid muudatusi koosseisus ti
lasteaedade Gihendamine?
3. Kuidas muutis Ghendamine juhtkonna koormust (tédkohustused)? Millised tilesanded

on tulnud lisaks, millised on vahenenud?

UHENDAMISE ETTEVALMISTAMINE

4.

5.
6

10.

Kuidas algatati lasteaedade (hendamise protsess? Millistes otsustes sai lasteaedade
direktor kaasa raakida?

Kui selge oli lasteaedade Gihendamise eesmark ja ootused Teie jaoks?

Millised suuremad muudatused kaasnesid lasteaedade ihendamisega Opetajate jaoks?
Nt suurem Gigus otsustada oma t66d puudutavate asjade Ule ja vastutus nende otsuste
eest.

Kuidas mdjutas lasteaedade Gihendamine 6ppekava, dppe- ja kasvatustegevuse
pbhimdtteid, vaartusi jne (kummalgi asutusel oma alusdokumendid vdi siiski thised)?
Kuidas selgitasite hendamise protsessi lasteaia dpetajatele?

a) andsite teada; b) kisisite arvamust; ¢) muu, siis mida tegite

Kuidas Gpetajad reageerisid lasteaedade hendamise teatele?

Hinnang 1-6 skaalal, O - ei oska Oelda

Kui suur oli toetus v6i vastuseis lasteaedade tihendamisele? Kuidas selline suhtumine
on muutunud aja jooksul?

a) pooled poolt; b) enamik vastu; ¢) muu, siis mis

UHENDAMISE LABIVIIMINE

11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

Kuidas on korraldatud juhtkonna t66 Gihendatud lasteaedade vahel (suhtlemine
lapsevanemaga, Gpetajatega)? On seda piisavalt?

Kuidas on korraldatud juhtkonna liikmete omavaheline koostd6? Logistika,
suhtluskanalid jne. On seda piisavalt?

Kuidas on mgjutanud Ghendamine personalijuhtimist (imbertdstmine majades,
uuenenud tookorraldus, info liikumine — kanalid)?

Kuidas on Opetajad rahul tdokorraldusega thendatud lasteaias, kui 1 - dpetajad ei ole
rahul ja 6 - Opetajad on vaga rahul?

Kas Opetajatele on selge, kelle poole nad millise probleemiga p66rduvad vai millal
otsustavad ise?

Milliseid uusi vB8imalusi loob lasteaedade ihendamine Gpetajate arendamiseks?
Kuidas kaasatakse Opetajaid lasteaia arengut puudutavate kiisimuste
otsustamisse? (Arutelud, toorihmad, ettepanekute kogumine.) Kuidas hindaksite
kaasatust, kui 1 - ei ole tldse kaasatud ja 6 - kaasatud on rohkem kui varem; O -
ei oska vastata.
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Lisa 3 jarg

TEGEVUSED PARAST UHENDAMIST

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.

26.
217.

Kuidas hindate lasteaedade thendamise tulemuslikkust?

Millised positiivsed nahtused on kaasnenud ihendamisega?

Mis on muutunud keerulisemaks, kulukamaks vGi aegandudvamaks?

Kuidas on mdjutanud lasteaedade (ihendamine pakutava teenuse kvaliteeti ja
paremat toimimist?

Kuidas hindate Gihendlasteaedade avatud ja toetavat 6hkkonda, kui 6 oleks
avatud ja toetav ning 1- ei ole tldse avatud, O - ei oska vastata.

Kuidas toetate thise organisatsioonikultuuri loomist Gihendlasteaias vdi kannab
kumbki lasteaed oma identiteeti edasi?

Kuidas on mdjutanud ihendamine m&lema lasteaia arengut: pigem soodustavalt
vOi takistavalt? Palun selgitage mdju pdhjuseid?

Milliste sisehindamise tulemuste raames on n&ha muutusi seoses lasteaedade
uhendamisega? a) kliendirahulolus  b) dpetajate tddrahulolus c) dpetajate
tulemuslikkuses d) me ei ole seda hinnanud €) muu, siis mis

Millised tegevused on aidanud kollektiivi Idimumisele kaasa?

Millises ihendamise etapis vajas t60 personaliga teie arvates enim tahelepanu:
a) enne Uhendamist; b) tthendamise ajal; c) Ghendamise jargselt

JUHTIMINE, KOOSTOO JA TOORAHULOLU

28.

29.

30.

31.

32.
33.

34.

Kuidas on mdjutanud Gihendlasteaia juhtimine Teie isiklikku téorahulolu ja
tervist? Kuidas maandate t66pinged?

Kuidas hindate tagantjarele oma valmisolekut (teadmised, kogemused, oskused
jne) labi viia nii suurt organisatsioonilist muudatust? 6 - olite teadlik ja 1 -
kogemused ja teadmised puudusid, O - ei oska vastata.

Kuidas hendamine dnnestus? 1 - ei dnnestunud Uldse, 6 - kbik toimib
suureparaselt, O - ei oska vastata.

Milliseid Gnnestumiseks olulisi aspekte jagaksite kolleegidega, kellel sarnane
muudatus ees?

Millised on ohukohad, mida peaks valtima?

Kuidas hindate Gihendatud lasteaia toimimist, kui: 1 - ei toimi tldse hasti ja 6 -
kdik toimib suureparaselt, O - ei oska vastata.

Kuivdrd digustab teie arvates lasteaedade (ihendamine eesmarki hoida kokku
kulusid ja tdsta lasteaia toimimise/juhtimise efektiivsust? 1 - ei ole 6igustanud, 6
- see oli hea plaan, O - ei oska vastata.

MIDA SOOVIKSITE ANTUD TEEMAL LISADA ...
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Lisa 4. Intervjuu kava Parnu Linnavalitsuse esindajatele

Abilinnapea hariduse valdkonnas Ene Taht, haridusosakonna juht Jana Ruuben
(kusimused 1-5), alushariduse peaspetsialist Ines Savi (kisimused 1, 2, 4, 5).

1. Millele tuginedes tehti otsus lasteaedu hendada (kaks kuueriihmalist lasteaeda)?

2. Mis oli Ghendamise eesmark?

3. Kuidas hinnatakse eesmargi tditmist? Millised olid md&ddikud, mis naitavad
uhendamiste edukust?

4. Kui eesmérk on juhtimiskulude kokkuhoid, siis kuidas hindate, kas arvestades kahe 6-
rihmalise lasteaia liitmisel Uheks 12-rihmaliseks lasteaiaks kolme aasta jooksul
saavutatud kokkuhoid 136 100 eurot (see summa on kokku hoitud eelarvete pdhjal juhul,
kui on liidetud kaks kuuerihmalist Gihtse juhtimise alla) on piisav, et lugeda lasteaedade
uhendamine kokkuhoiu eesmérgil edukaks?

4. Millised probleemkohad on lasteaedade teenuse pakkumisel tdna ja mis oleksid
lahendused nende likvideerimiseks? (Kohtade lisandumine, kulude kokkuhoid vm.)

5. Mida sooviksite lisada seoses lasteaedade ihendamisega Péarnu linnas?

Lisa 5. Struktureeritud Kirjalik intervjuu lasteaia hoolekogu liikmetele

1. Millises Parnu Ulejde lasteaia Gppehoones on Teie lapse rihm?

2. Kas lasteaedade (ihendamine (Vaike-Kuke maja, Vaike-Posti maja ja Noorte valjaku
maja) Uhtse juhtimise alla on mdjutanud teie arvates lapsevanemate ja laste teenuse
tarbimist?

3. Milliseid kanaleid (kilastus, telefon, e-kiri, infoslisteem Eliis, muu) Teie v8i rihma
lastevanemad on vajadusel kasutanud suhtlemiseks lasteaia juhtkonnaga?

4. Miks valisite eelmainitud suhtluskanali?

5. Milliseid suhtlemisviise juhtkonnaga eelistaksite kasutada?

6. Kuidas toimib Uhendatud juhtimisega lasteaed lastevanemate vaatest? Milliseid
positiivsed vOi negatiivsed aspekte olete marganud Uhendatud lasteaedade toimimises?
7. Kuidas hindate oma rahulolu Gihendatud lasteaia teenuse kasutamisega? Soovi korral
pohjendage oma rahulolu vdi rahulolematuse pdhjuseid.

Lisa 6. Struktureeritud kirjalik intervjuu eelarvespetsialistile

1. Milliste Parnu linna lasteaedade eelarves valja toodud kululiikide kokkuhoid on
saavutatud kahe kuueriihmalise lasteaia (ihendamisel Gheks kaheteistrihmaliseks
lasteaiaks?

2. Millised m6ddikud on lasteaedade tihendamise majandusliku tulemuslikkuse / kulude
kokkuhoiu m6dtmiseks? Kuidas hinnatakse protsessi tasuvust?

2. Kuidas hindate ihendamise edukust, arvestades juhtimiskulude muutumist
uhendamise kdigus?

3. Millised lisakulud on kaasnenud Gihendamisega?
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Lisa 7. AnkeetkUsitluse tulemuste statistika

Kusimus Vastuste Ei oska M KV ST Min Max
arv vastata
41 78 0 5 45 1,3 1 6
4.2 55 23 4 45 1,6 1 6
4.3 63 15 4 3,8 1,7 1 6
4.4 50 28 3 2,7 1,7 1 6
4.5 76 2 4,5 4,3 1,3 1 6
4.6 75 3 4 4,0 14 1 6
4.7 55 23 5 4.7 1,2 1 6
4.8 67 11 3 2,8 1,6 1 6
49 77 1 5 4.4 1,2 2 6
410 72 6 4 4,0 14 1 6
411 63 15 2 2,7 1,6 1 6
412 63 15 3 3,0 1,7 1 6
413 61 17 3 3,0 1,6 1 6
414 55 23 3 3,2 1,6 1 6
4.15 59 19 4 3,6 1,6 1 6
7.1 69 9 4 3,9 15 1 6
7.2 63 15 5 4.4 14 1 6
7.3 62 16 5 4.4 15 1 6
7.4 57 21 4 3,8 1,5 1 6
75 63 15 5 47 1,2 1 6
7.6 67 11 5 48 1,2 2 6
7.7 70 8 5 45 13 1 6
7.8 70 8 5 4.6 14 1 6
7.9 66 12 5 43 14 1 6
7.10 67 11 4 4.0 1,6 1 6
7.11 69 9 4 42 1,6 1 6
7.12 52 26 4 3,8 1,7 1 6
7.13 56 22 4 3,7 1,6 1 6
9.1 44 34 4 35 1,7 1 6
9.2 45 33 4 3,6 1,7 1 6
9.3 44 34 2 2,6 15 1 6
9.4 56 22 4 3,4 1,6 1 6
9.5 52 26 2 2,8 1,7 1 6
9.6 35 43 4 3,9 1,7 1 6
9.7 47 31 3 3,1 1,7 1 6
9.8 43 35 2 2,7 1,7 1 6

Markus: vastuste arv, ei oska vastata, mediaan (M), keskvéartus (KV), standardhalve (ST),
miinimum (Min), maksimum (Max)
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Lisa 8. Opetajate hinnang lasteaedade (ihendamisele dpetajate toOstaazi jargi

Opetaja Opetaja Opetaja staaz

staaz staaz 10 jaenama

1kuni3a 4 kuni9a

K SD |K SD K SD
4.1 | Uhendatud juhtimisele 41 20 (44 |14 4,6 1,2
4.2 | Uhendamise kasumlikkus 4,1 20 |36 |15 3,6 1,6
4.3 | Uhendamise eesmargi selgus 4,0 20 (38 |17 3,8 1,7
4.4 | Kaasatus 3,5 35 (29 |17 2,6 1,6
4.6 | Rahulolu todkorraldusega 41 15 |38 |1,6 4,2 1,3
4.12 | Paranenud dppevahendid 3,7 25 |25 |15 34 1,7
4.14 | Selgitati protsessi ja tulemusi 3,0 14 |32 |15 3,2 1,7
4.15 | Uhendamine vdeti hasti vastu 4,0 23 |35 |17 3,6 15
7.1 | Opetajatevaheline koosto 33 (24 |37 [13 |41 |13
7.3 | Vordsed vdimalused 3,5 1.8 |41 |1,7 4.8 1,2
7.4 | Paranenud arenguvdimalused 50 16 |37 |14 3,7 1,6
7.5 | Piisav tagasiside Gppejuhilt 57 05 (42 |13 49 11
7.7 | Piisav tagasiside direktorilt 5 1,1 |39 |15 4,8 0,9
7.10 | Valmisolek asendamiseks 3,9 19 (42 |15 4,2 1,6
7.11 | Tunnen, et olen suure meeskonna liige | 3,9 19 |41 |1,7 43 15
9.1 | Mdjutas dpetaja too tulemusi positiivselt | x X 35 |16 3,5 1,8
9.3 | Tajutud tunnustus 2,0 - 28 |1,3 2,5 1,6
9.7 | Uhendamine tdstis toorahulolu 30 |28 |30 |15 3,3 1,9

Keskmine 4,0 3,8 3,8

Markus: keskvaartus (K) ja standardhélve (SD)

75




Lisa 9. Opetajate hinnang lasteaedade ihendamisele ajalises vdrdluses

Kisimus | Véide Lasteaed 1 | Lasteaed 2 | Lasteaed 3 | Lasteaed 4
ankeedis
K SD | K SD | K SD | K SD

4.1 Uhendatud juhtimisele 44 (14 |47 |16 |40 (1046 |11
4.2 Uhendamise kasumlikkus 34 |17 |40 |16 |31 1,343 |16
4.3 Uhendamise eesmargi selgus | 3,9 |18 [44 |10 |37 |10(33 |20
4.4 Kaasatus 29 |19 (26 |17 |39 |08 (1,7 |11
4.6 Rahulolu té6korraldusega 40 (14 |41 |15 (38 |14 (42 |16
4.12 Paranenud dppevahendid 30 |16 |31 |15 |24 |12|34 |20
4.14 Selgitati protsessi jatulemusi | 3,2 {19 |40 |14 |33 |15|24 |13
4.15 Uhendamine voeti hasti vastu | 3,7 |14 3,7 |17 |29 |14 /39 |16
7.1 Opetajatevaheline koostoo 41 (14 (34 |15 (3,7 |1,2(41 |16
7.3 Vordsed vdimalused 41 (18 (40 |16 (4,7 |14 (48 |12
7.4 Paranenud arenguv@imalused | 3,7 |16 |43 |12 |35 |15|37 |16
7.5 Piisav tagasiside dppejuhilt 45 (11 |53 |09 (43 |14 (48 |14
7.7 Piisav tagasiside direktorilt 42 (12 |52 |08 (39 |18 46 |12
7.10 Valmisolek asendamiseks 40 |16 |39 (18 |36 |16|46 |13
7.11 Tunnen, et olen suure |40 |15 (40 |1,7 |3,7 1,749 |14

meeskonna liige
9.1 M@djutas Opetaja t66 tulemusi | 36 |19 (42 |13 (33 |16 (33 |19

positiivselt
9.3 Tajutud tunnustus 24 115129 |12 (30 |15(22 |1,7
9.7 Uhendamine tdstis 36 119 |31 |15 (31 |12 |28 |22

téorahulolu

Keskmised 3,7 3,9 3,6 3,8

Markus: Lasteaiad 1-4 0Uhendati vastavalt 2012, 2019, 2020, 2022. Keskvéartus (K) ja
standardhé&lve (SD).
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Lisa 10. Ankeetkisitluse juhtimisalaste kiisimuste vahelised korrelatsioonid

Kiisimus 41 42 43 4.4 45 46 4.7 48 49 | 410 | 411 | 412 | 413 | 414 | 415
41 —

42 0.72** —

4 3 0.34**]  0.39** —

4 4 -0.48**|  -0.37* —

4.5 0.53**| 0.45%* 0.42%*| -0.53** —

46 0.6**| _0.52**| 0.48**| -0.4**| 0.55** —

47 0.41%* 037*] 0.29* 0.32* —

48 -0.33%*[_-0.6** 0.42**| "-0.43**| -0.26* —

49 0.53**[  0.4**| 0.32*] -0.29*| 0.61**| 0.55**] 0.57** —

4 10 0.65**|  0.63** -0.3*] 0.53**| 0.54** 0.46**| -0.33**| 0.62** —

4 11 0.30**| _0.57** 0.38** 0.3*|  0.29* 0.36**| _0.43** —

4 12 0.34**|_0.59** 0.5%* 0.39**|_0.43**[_0.72** —

4 13 0.34%*[__0.47**| 0.33* 0.3*|__0.42**| _0.30 0.33**__ 0.33*| _0.68**| 0.71** —

4 14 0.45**| 0.48** 0.64** 0.43**| 0.41**[ 0.6**| -0.40**] 0.45**] 0.46**] 0.33* 0.51** —

4 15 0.47**| 0.54** -0.29*[  0.41**] 0.38**] 0.53**] -0.46**] 0.45**] 0.55** 0.41**[ _0.55** —

Méarkus: Kuisimustiku véidete omavaheliste seoste valjaselgitamiseks kasutati Pearsoni korrelatsioonimaatriksit, kus korrelatsioonikordajat
r vOib pidada véga tugevaks positiivseks seoseks, kui r on suurem kui 0,9; 0,7 kuni 0,9 tugev positiivne seos; 0,3 kuni 0,7 keskmine
positiivne seos; 0,2 kuni 0,3 ndrk positiivne seos; 0,1 kuni -0,1 seos puudub. -0,2 kuni -0,1 vdga ndrk negatiivne seos; -0,3 kuni -0,2 nork
negatiivne seos; -0,7 kuni -0,3 keskmine negatiivne seos; -0,9 kuni -0,7 tugev negatiivne seos ning suurem kui -0,9 véga tugev negatiivne

seos. Olulisusnivoo *p=0,01-0,05; **p < .001
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Lisa 11. AnkeetkUsitluse koostto ja kommunikatsiooni kusimuste vahelised korrelatsioonid

Kiisimus 71 72 73 7 4 75 76 77 78 79 7 10 7 11 7 12 7 13
71 —

72 0.75** |—

73 0.62** [0.75%** |—

7.4 0.34*  [0.37** [0.33* —

75 0.3 0.53** [0.3* 0.44** |—

76 0.39** |o.65** [0.4**  [o.57** |0.86%*% [—

77 0.48** |0.68** |0.47** |0.58** [0.75** [0.76** |—

78 0.55** |0.72** |0.54** |0.56** [o0.62** [0.75** [0.9** [—

79 0.67** |o.52** [0.33*  [0.46** [0.34** [0.49** |o47*x |oe** |—

7 10 0.46**  |0.41** 0.35** [0.36** [0.58** [—

7 11 0.48** |0.64** [0.55** [0.3* 0.31*  [0.49** [0.51** [0.46** [o.54%*  |—

7 12 0.3* —

7 13 0.51** 0.66**  |—

Pearsoni korrelatsioonid; olulisushivoo *p=0,01-0,05; **p < .001

Lisa 12. Ankeetkdsitluse tdorahulolu ja tulemuslikkuse kiisimuste vahelised korrelatsioonid

Kisimus 91 92 93 94 95 96 97 98
91 —

92 0.99** |—

93 0.66** [0.65** [—

94 072 |o7s** [oe** |-

95 0.56** |o.55** [0.77%* o5 |—

96 071** |o.72** [0.473* |o.68** Jos3**  [—

97 0.71** [o.72** [o.63** [o.64a** |osarr  [o72xx  [—

938 0.62** |oe1** [o55** 0.39*  Jose**  [oss**  |0.73*x  |—

Pearsoni korrelatsioonid; olulisusnivoo *p=0,01-0,05; **p < .001
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Lisa 13. Juhtimisega rahulolu ning kommunikatsiooni ja koost06 vaheliste kiisimuste korrelatsioonid

Kisimus |4 1 71 72 73 74 |75 7.6 7.7 7.8 79 |7.10 711|712 7 13
4.1 —

7.1 0.63** |—

72 0.74** [0.75** |—

73 0.61** |0.62** |0.75** |—

7 4 0.47** 0.34* [0.37** [0.32* |—

75 0.43** 0.29* |0.53** [0.29*  |0.44** |—

76 0.58** [0.39** |0.65** |0.4** [0.57** |0.86** |—

7.7 0.6**  |0.48** |0.68** [0.47** |0.58** [0.75** |0.761** |—

7.8 0.63** |0.55** |0.72** [0.54** |0.56** |0.62** |0.752** |0.90** |—

79 0.59** |0.67** [0.52** [0.33* |0.46** [0.34** |0.49** [0.47** |0.6** [—

710 0.41** |0.46** |0.413** 0.35** 0.36** [0.58** |—

7 11 0.48** |0.48** |0.64** |0.55** |0.29* 0.31*  [0.49** |0.51** |0.46** [0.54** |—

7 12 0.3* —

713 0.28* 0.51** 0.66** |—
Pearsoni korrelatsioonid; olulisusnivoo *p = 0,01-0,05; **p < .001
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Lisa 14. Tunnustamise ja tulemuslikkuse vahelisete klisimuste korrelatsioonid

Kisimus |9 3 41 |42 4.4 45 46 |47 |49 72 71 73 74 |75 77 711 |91 96 (97 |98
9 3 —

41 0.39** |—

42 0.65** |0.72** |—

4.4 *0.48**[-0.37* |—

45 0.53** |0.45%* |-0.53** [—

46 0.40%* |0.6** [0.52** [-0.4** |0.55** |—

47 0.41** |0.37* 0.31* |—

49 0.35* |0.53** [0.40** |-0.29* [0.61** |0.55** |0.57** |—

72 0.74** |0.60** |-0.57** [0.69** |0.7** |0.58** |0.67** |—

71 0.35* [0.63** [0.46** [-0.32* [0.53** |0.55%* |0.42** |0.62%* [0.75%* |—

73 0.61** |0.46%* 0.56** |0.53** |0.54** |0.67** [0.75** |0.62** |—

74 0.53** [0.47** [0.46%* 0.31* —

75 0.43** |0.32* |-0.47** [0.49%* |0.43** 0.33** |0.53** |0.29* |0.29* |0.44** |—

77 0.33* |0.60** [0.49** |-0.36* [0.54** |0.47%* |0.42** |0.58** |0.68** |0.48** [0.47** |0.58** |0.75%* |—

7 11 0.35* |0.48** [0.56** [-0.32* [0.49** |0.49%* |0.54** |0.52%* |0.64** |0.48** |0.55** [0.29* 0.49** |—

91 0.66** |0.50** |0.71%* 0.47** |0.33* |0.33* —

96 0.47* [0.39* [0.628 0.40* |0.46%* 0.56** |0.48** 0.51** 0.47** —

97 0.63** [0.49** |0.664** 0.42** |0.35* |0.42** [0.38* [0.37* 0.44** —

98 0.55** [0.36* |0.460** 0.37* |0.54** [0.34* |0.35* 0.43** 0.36* 0.62** |0.55** [0.73** |—

Pearsoni korrelatsioonid; olulisusnivoo *p=0,01-0,05; **p <.001
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Lisa 15. Tulemusulikkuse ja todrahulolu vaidete korrelatiivsed seosed juhtimisega

Kisimus |41 |91 92 93 94 |95 96 |97 98
41 —

91 0.5%* |—

92 0.53** [0.99** |—

93 0.39** [0.66** [0.65** |[—

9 4 0.54** |0.70** [0.75** [0.57** |—

95 03* |o.56** [0.59** [0.77** [0.5** |[—

96 0.39* [0.71** [0.72** [0.47* |0.68** [0.53** |—

97 0.49** |0.71** [0.72** [0.63** [0.64** [0.54** [0.72%* |—

98 0.36* [0.62** [0.61** [0.55** [0.39* [0.58** [0.55** [0.73** |—

Pearsoni korrelatsioonid; olulisusnivoo *p=0,01-0,05; **p <.001
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SUMMARY

Effectiveness and challenges of merging organisations using the example of
Kindergartens in the city of Parnu

Jaanika Sirp

For kindergartens, as for many other organisations, the trigger for merging is the optimal
use of resources to achieve the best results. The aim of this master’s thesis is to identify
the positive and negative aspects of merging kindergartens in Parnu and the impact of
mergers on kindergarten efficiency (including staff satisfaction and management costs),
and to develop and make proposals for successfully organising similar mergers in the
future. Based on reviewed theory and research, the following research questions were
addressed: which factors and how affect the job satisfaction of managers and teachers
when merging kindergartens, and to what extent have the mergers achieved their
objectives (reducing management costs and increasing operational efficiency). It is
difficult to measure the effectiveness of organisations that do not aim to make a profit,
such as kindergartens, with a single measure. The effectiveness of a kindergarten can be
measured by the quality of the early childhood education provided, the management of
human, financial and other resources, which ensures the aspects essential for maintaining
teacher satisfaction: involvement in management, positive relationships, development
and competences, a stable mental and physical environment, a good reputation for the
kindergarten and the teaching profession, adequate remuneration and recognition, etc. A
teacher satisfied with their job is committed and contributes to the performance of his/her
work (Loan, 2020; Eliyana, 2020; Heine, 2021, etc.), which is reflected in children's good
results and parental satisfaction. Dissatisfied teachers, however, leave their jobs,
increasing the teacher crisis in Estonian education, which is why it is important to study
teacher job satisfaction in order to prevent teachers from leaving. Therefore, there are
several studies around the world that measure the impact of different aspects on teacher
job satisfaction, but as far as the author is aware, there has been no previous study

conducted on the impact of merging kindergartens on teacher job satisfaction. A multi-
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method approach was used to collect data for the study, with data collected through
interviews, a questionnaire and document analysis. Qualitative and quantitative data were
combined to create a holistic picture. The sample consisted of 140 teachers and specialists
from four kindergartens with united management in the city of Parnu, to whom a
questionnaire was sent by email. The questionnaire was designed by the author of the
research according to the aim of the thesis, based on the theoretical framework of the
thesis and on previous research instruments used in studies on teachers' job satisfaction
and the impact of unified management (CRRE scale (Tsaousis & Vakola, 2018); Parnu
Ulejoe Kindergarten job satisfaction survey for teachers; EU Quality Standard for Early
Childhood Education and Care (Official Journal of the European Union, 2019); Concept
for Assessing Educational Satisfaction (Lukk et al., 2016). The survey was started by 124
respondents and completed by 69 respondents. In order to get a complete picture,
interviews were carried out with four directors of merged kindergartens in Parnu and with
the deputy mayor of Parnu and the head of the education department and the early
childhood education specialist. A merger is considered a success if something has become
more efficient, effective or profitable for the organisation (Ouedraogo & Ouakouak,
2018), which , from the perspective of the kindergarten , means that the kindergarten
services have improved at an optimal cost. In order to assess the economic profitability,
the budgets of the kindergartens in Parnu were analysed, which showed that the merger
of the kindergartens could lead to savings mainly in the area of management costs. Since
the structure and management of the kindergartens vary (number of classrooms, existence
of special groups, number of groups, number of teaching positions, etc.), the analysis was
based on the merger of two separately managed kindergartens with six separate groups
into one jointly managed kindergarten. The merger was looked at over three years from
2022 to 2024. It was found that the savings achieved in terms of management costs are,
according to the representatives of Parnu City Government, sufficient to continue
merging kindergartens in Parnu in the future. The positive impact of the merging of
kindergartens was also seen by the kindergarten directors. Teachers assessed the impact
of the merging of kindergartens in three sub-areas: management, cooperation and
communication, and teacher performance and job satisfaction. The data showed that
although teachers were relatively satisfied with the merged management of the

kindergartens (mean 3.5, see Table 5), they did not perceive the merging as having made
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the kindergarten more effective (mean 2.6, see Table 7). At the same time, both teachers
and principals point to a lack of time resources, which hinder communication between
them (reduced face-to-face formal and informal communication, management not having
time to have individual conversations, give feedback, participate in events for the
children, etc.). Correspondence has become the main channel of communication, which
allows information to be sent to all teachers at once, but can also lead to communication
conflicts due to misunderstandings. Clear and open communication is therefore essential.
Teachers are happy to communicate and take part in staff events together, but when it
comes to group work, they prefer to confine themselves to their own group or
kindergarten, indicating that improved teamwork skills in an increased work team are
needed for both leaders and teachers. On the basis of the foregoing, it can be said that,
according to Heizberg's motivation theory, the above-mentioned aspects that are
important for teachers are among the motivational factors, the inadequacy of which has a
negative impact on job satisfaction and, in the long term, leads to an increase in job
dissatisfaction. Thus, it is important for childcare managers to pay attention to
relationships and recognition in a merged kindergarten. This is also suggested by
Appelbaum, (2002) et al. who emphasise the importance of staff integration post-merger
for the success of mergers. In addition, the study found that teachers' evaluations of the
effectiveness of kindergarten merging did not differ significantly by the teachers working
experience (1-3y vs 10y) or the length of the merger (2y vs 10y). However, the
effectiveness of merging was rated more positively by teachers who received sufficient
recognition, were engaged and satisfied with their job. Based on the data, the positive
aspects of merging Parnu’s kindergartens emerged: savings in management costs,
improved development opportunities, clearer division of roles, increased number of ideas
and implementers, and scale effect in bulk acquisition of resources. The negative aspects
were as follows: lack of time resources, increased managerial work load, deterioration of
relationships and communication, difficulty in working as a team in a large work team
and reaching agreements that take everyone into account. In order to ensure the
effectiveness of merging kindergartens, it is essential above all that the leadership and the
attitude of the manager towards the merger is proactive. In addition, the manager's mental
capacities and knowledge on managing the merging process and participative

management (how to engage staff and keep their commitment and performance) are
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crucial. In summary, based on the study of the merging of kindergartens in Parnu, merging
did not increase teachers' job satisfaction, and thereby the effective functioning of the
kindergartens. On the other hand, reduced communication and feedback may have an
impact on teachers' job satisfaction in the long term.
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