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SISSEJUHATUS

Efektiivsed meeskonnad on iga organisatsiooni nurgakiviks, sest nende abil loodab
organisatsioon saavutada oma eesmargid. Meeskonnaliikmed kannavad endas erinevaid
teadmisi ja kogemusi, mida omavahel jagades ja Uksteist tdiendades on véimalik saavutada
meeskonna kui ka organisatsiooni eesmérgid. Paraku ei toimi aga kdik meeskonnad viisil,
mis vdimaldaks téita erinevaid eesméarke ning organisatsioonide juhid otsivad jatkuvalt
lahendusi, mille abil paremini kéivitada ja suunata protsesse, reguleerida inimsuhteid ning
efektiivse meeskonnat6d teema pdhjalik ja oskuslik késitlemine on eriti oluline keeruliste
ulesannete ja situatsioonide puhul. Oma raamatus toob Daniel Goleman (2001: 250) vélja
motte, et ndudmine meeskonnatd6 oskuse jarele saab lahiaastatel ainult suureneda, kuivord
tod poorleb Uha enam Uhe projektipdhiste gruppide ja virtuaalsete organisatsioonide (mis
vastavalt vajadusele esile kerkivad ja kaovad), spontaansete meeskondade Umber — ja

ulesanded muutuvad nii komplekseks, et mitte keegi ei suudaks neid tksi lahendada.

On ka neid teadlasi, kes arvavad, et meeskonnat66 teema on Uletahtsustatud. Leitakse, et
kuna meeskond koosneb inimestest, siis tuleks keskenduda just nimelt igale inimesele
selles — tema arengule, vaartustele, eesmérkidele jne. Arvatakse, et lleliia meeskonnatddle,
kui eesmargile keskendumise korral voib jéada sisuline tegevus tahaplaanile. Kindlasti on
meeskonnaliikmed, nende omadused ja vajadused védga olulised tegurid efektiivses
meeskonnat®ds ning neile tuleb poodrata olulist tdhelepanu, kuid on ka teisi tegureid, mis on
meeskonna efektiivsuse saavutamiseks vajalikud ning ilma milleta ei oleks eesmaérgi
saavutamine vdimalik. Meeskonna juhi teadlikkus meeskonna efektiivsusest voib olla

samas Uks vdimalus selle saavutamiseks ning siinkohal olekski hea vimalus uurida, kuidas



meeskonna efektiivsus voiks avalduda meeskonna to6tulemuste vaatenurgast ja kas juhtide
meeskonnatdd efektiivsusest teadlikuks olemine vdib aidata tema meeskonnal saavutada

paremaid tootulemusi.

Kéesoleva bakalaureuset6d eesmark on selgitada vélja meeskonna efektiivsuse seosed

meeskonna to6tulemuste vaatenurgast Sampo Panga jaepanganduse juhtide néaitel.

Eesmérgist lahtuvalt on uurimistlesanded jargmised:

1. Analulsida erinevate autorite méaaratlusi meeskonna teemal, tuua vélja mdisted ja
meeskonnana toimimise plussid ja miinused.

2. Kaardistada meeskonna efektiivsuse mdisted, selle kasitlemise voimalused.

3. Teoreetilise raamistiku pohjal ja eesmargist l&htuvalt koostada uurimisplaan ja
valida sobivad meetodid uurimuse l&biviimiseks.

4. Viia labi uuring Sampo Panga jaepanganduse juhtide arvamuste kaardistamiseks
meeskonnato efektiivsuse teemal ja vorrelda saadud tulemusi nende meeskondade
tootulemustega.

5. Teha jareldusi ja ettepanekid meeskonna efektiivsuse suunamiseks Sampo Panga

jaepanganduses.

Kéesolev uurimust6d on jagatud kahte pohiossa ning esimese osas, mis kasitleb
bakalaureuset60 eesmargiga seotud teooriat, peatutakse sellega seonduvatel maaratlustel
ning meeskonna voOimalustel oma tulemuslikkuse kujundamisel. Esimene peatiikk on
jagatud omakorda kolmeks alapeatiikiks, millest esimeses tuuakse vélja meeskonna mdisted
ning meeskonnana tegutsemise plussid ja miinused. Teises alapeatiikis uuritakse
meeskonna efektiivsuse mdistete késitlemise voimalusi ning kolmandas alapeatikis
kaardistatakse meeskonna efektiivsuse komponendid ja analliisitakse neid pdhjalikumalt.
ToOO teoreetilises osas tuginetakse teaduslikele artiklitele, uurimustele ja olulisele
erialakirjandusele, milleks on nii eesti- kui ka inglisekeelsed teosed meeskonna efektiivsuse

teemadel. Kuna mitmete valisautorite huvitavad meeskonnat6d alased teosed puuduvad



kohalikes raamatukogudes, siis on antud t66s mdned algallikad viidatud labi teiste autorite
(nt McGrath, Joseph E. 1964; Hackman, J. R. and Morris, C. G. 1975).

Bakalaureusetd6 empiirilise osa esimeses alapeatiikis Kirjeldatakse esmalt valimit,
uurimisplaani ja -metoodikat, tutvustatakse lihidalt Sampo Panga tegevust, jaepanganduse
struktuuri ning koostatakse teoreetilisel raamistikul p6hinev intervjuude kisimustik koos
kisimuste pdhjendustega. Teises alapeattikis tuuakse vélja intervjuude tulemused teemade
kaupa ja kdrvutatakse saadud tulemusi teooriaga ning kolmandas alapeatiikis vorreldakse
juhtide arvamusi meeskonnatdd efektiivsuse osas nende meeskondade toétulemustega,
analliusitakse vdimalikke seoseid, tehakse jareldusi ja ettepanekuid t66 tulemuslikkuse

kujundamiseks.

Kéesoleva bakalaureusetdd tulemusi on vdimalik kasutada meeskonna efektiivsuse ja
todtulemuste vaheliste seoste analliiisimiseks meeskonnatdd tulemuslikkuse kujundamisel
Sampo Panga jaepanganduses ja t60 autor tdnab koiki uurimuses osalenud Sampo Panga
jaepanganduse juhte ning samuti meeldiva ja konstruktiivse koosto6 eest oma juhendajaid
Tuuli Pérensoni ja Maaja Vadi, kes andsid head ndu t60s tekkinud probleemide ja

kisimuste lahendamisel.



1. MEESKONNA KASITLEMISE TEOREETILISED ALUSED

1.1 Meeskonna mdisted ning meeskonnana toimimise plussid ja

miinused

Kéesolevas peatikis tuuakse valja meeskonna mdisted erinevate autorite méaaratluses,
vOrreldakse neid omavahel ning moodustatakse nende pdhjal kokkuvdttev definitsioon,
millest edaspidi meeskonna mdistmisel antud t60 raames lahtutakse. Samuti uuritakse
millised eelised ja kitsaskohad vdivad avalduda meeskonnana toimimisel vorreldes Uksi

tegutsemisega.

Savelsbergh et al. (2009: 452) defineerivad meeskonda kui kahest vOi enamast inimesest
koosnevat, eristatavat gruppi, kes on madratud tditma erinevaid rolle voi funktsioone,
liikudes dunaamiliselt, vastastikku sdltudes ja kohandudes Uhise ja nende poolt
heakskiidetud eesmargi poole. Jon R. Katzenbach'i (1997: 84) jargi on meeskond
vaikesearvuline komplementaarsete oskustega inimeste grupp, kes on piihendunud Ghisele
eesmargile, ulesandele, mille eest on nad thiselt vastutavad. Patric J. McKenna ja Davic H.
Maister “i (2003: 175) jargi saab rihmast meeskond ainult siis, kui inimesed uUksteist
aitavad ja kui abi, koostdd, toetust ja vastastikust innustust pakutakse meelsasti, kusjuures
meekonnaliikmete vaheline lahedus saavutatakse (ksteise aktsepteerimise 1abi ja védga palju
loevad siin Ghised kogemused ning koos veedetud aeg. Eelnimetatud teadlased avasid
meeskonna maiste pdhjalikult — toodi vélja meeskonna strktuur, viited meeskonnaliikmete

erinevatele rollidele ja emotsionaalsetele siduvatele aspektidele.

Ruth Alas (2005: 113-114) on leidnud, et meeskonna tddviis eeldab, et eesmargi suhtes on

kokku lepitud ning tehes koostood kokkulepitud eesmérgi nimel, kasutab meeskond &ra iga
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lilkme mitmesuguseid andeid ja vOimeid, lisaks suurenevad igatuhe poolt Ulesandele
pihendatud aja hulk ja pingutuste méar. Samuti mérgib antud teadlane, et meeskonnal on
motiveeriv tdhendus. Eesmargina mdistab Maaja Vadi taotlust voi I6pptulemust, milleni
kavatsetakse jouda. Siht valjendab teed, mida moédda eesmarkideni joutakse ning samuti
leiab antud teadlane, et eesmargid peaksid olema seotud meeskonna/ grupiliikmete
vajadustega (Vadi 1997: 211).

Seega saab Ulaltoodud mdistetest valja tuua meeskonnale iseloomulikud néitajad:
meeskonda kuulub kaks v8i enam inimest, nad moodustavad eristatava grupi, meeskond
eksisteerib selleks, et saavutada mingit thist, heakskiidetud eesmarki, eesmargi taitmiseks
tehakse koostodd, mille kaigus tdiendatakse Uksteist oskustelt, kasutatakse &ra Uksteise
andeid ja vdimeid, jagatakse Uhist visiooni ja vastutust eesmarkide saavutamiseks, rollid ja
funktsioonid on eesmargi taitmiseks jaotatud, meeskonnaliikmed on Uksteisest vastastikku
sOltuvad - aktsepteerivad, austavad, mdistavad, julgustavad ning abistavad uUksteist

meelsasti.

Edasi tekib kisimus, et kui meeskond on grupp inimesi meeskonnale iseloomulike
tunnustega, siis mida mdistetakse grupina ja kuidas eristub meeskond grupist? Gruppi ja
meeskonda eristab Katherine Main (2010: 78) nii, et grupp on eesmargistatult, piiratud aja
jooksul tegutsev inimihendus, meeskond seevastu on loodud tegutsema pusivalt. Teine
teadlane W. Martin Davies (2009: 565) margib, et grupid moodustuvad spontaanselt,
uhekordseks tegevuseks ja meeskonnad on loodud tegelema spetsiifiliste projektide raames
tekkivate kindlate vajadustega (spordimeeskonnad) ja on oma kestvuselt pikaajalised ehk
pusivad. Vorreldes Martin Davies'i ja Katherin Main'i grupimé&aratlusi jareldub, et grupile
on iseloomulikud spontaansus ning piiratud tegutsemisaeg. Muud tunnused on meeskonda
laiemalt iseloomustavate teguritega vorreldes sarnased (eesmark, stiimulid, reeglid, Ghtsus
jne). Katherine Main (2010: 78) tdi oma t06s valja, et sageli ké&sitletakse meeskonda ja
gruppi labisegi mdistetena ning teadlased ei ole jatkuvalt antud mdistete eristamises
kokkuleppele joudnud. Seetdttu leidis antud teadlane, et grupimdistet on maistlik kasitleda

uldmadistena ja meeskond ehk pikaajaline grupp on grupi alamliik. Antud mdistete osas



taiendav selgitus oli kdesolevas t60s vajalik seetdttu, et annab vOimaluse Joseph. E.
McGrath'i grupi efektiivsuse mudeli laiendamiseks meeskonnale - selle efektiivsuse

kasitlemiseks.

Ulaltoodud méaratlustest tulenevalt on meeskond kaesolevas toos defineeritud kui
vdikesearvuline, komplementaarsete oskustega inimeste grupp, kes on koondunud pdsivalt
tegelema kindlate (lesannetega, Uhise ja kGigi poolt aktsepteeritud eesméargi saavutamise
nimel. Meeskonnaliikmed abistavad, innustavad ja toetavad Uksteist, tdidavad vajalikke
rolle eesmargi saavutamiseks, jagatakse Uhist visiooni, tehakse koostddd ja kantakse Ghist

vastutust.

Alloleval joonisel voetakse kokku kéaesolevas peatikis véljatoodud olulised mdisted

meeskonna teemal ning lahtutakse neist edasises to06s.
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MEESKOND

vdikesearvuline, komplementaarste oskustega inimeste grupp, kindlate vajaduste,
tlesannega pusivalt tegelema loodud

y v v Y Y
KOOSTOO VISIOON ROLLID TEADMISED VASTUTUS
> ABI TOETUS INNUSTUS |«
EESMARK

kdigile meeskonnaliikmetele Uhine, arusaadav, aktsepteeritud I6pptulemus

Joonis 1. Meeskonna v@imalused eesmargi saavutamiseks (autori koostatud Savelsberg et
al. 2009: 452; Katzenbach 1997: 84; Alas 2005: 113- 114; Main 2010: 78; Vadi 1997: 211;
Davies 2009: 565; McKenna ja Maister 2003: 175 pd&hjal).

Antud peatikis leiti eelnevalt, et meeskonnaliikmed téiendavad teineteist teadmiste osas,
Uksteiselt dpitakse t60 kdigus, jagatakse omavahel kogemusi ning kantakse (hist vastutust.
Need on eelised, mida vdimaldab meeskonnana tegutsemine vorreldes iksi tegutsemisega
ning on leitud, et need tegurid vdivad mdjutada meeskonna tulemust positiivselt. Purg et. al
(2003: 7-8) toovad meeskonnana tegutsemise plussina valja, et meeskond tervikuna teeb
paremaid otsuseid, kui wksikindiviidid ja negatiivselt poolelt leiti, et meeskonnana
toimimine on ajamahukas ning seda just seet6ttu, et kulub rohkem aega, et selgitada vélja

meeskonnaliikmete omadused, saada probleemidest aru, jouda kokkuleppele, vaielda ja

11



saavutada tiksmeelne otsus vaidlusaluses kisimuses, lisaks veel voivad tekkida probleemid

isiksuste tasandil.

Marinescu et al. (2009: 937) t6id valja oma uurimuse tulemustena, et meeskonnatoo voib
anda meeskonnaliikmele vdimaluse rbéhutada tema individuaalseid andeid ja arendada
oskusi, tekitada kuuluvus- ja turvatunnet (kuuluvus meeskonda, organisatsiooni, thiskonda,
ei olda Uksi ning turvatunne nditeks keeruliste Glesannete puhul vastutuse jagamisel- mitu
pead on ikka mitu pead), meeskonna eesmaérgi taitmise kdigus on voimalus realiseerida

isiklikke eesmaérke.

Katerine Main (2010: 85-86) mérkis oma t0os, et meeskonnana to6tamine mdjub
sotsiaalsete oskuste paranemist soodustavalt, tekib parem kombinatsioon ideid ja teadmisi,
aga miinuspoolelt soodustab sotsiaalset logelemist, vbivad avalduda halvad sotsiaalsed
oskused ja erinevad ootused eesmérkide ja tulemuste osas. Marinescu et al. (2009: 940) t6i
oma uurimuse tulemusena valja, et meeskonnatéd on Uhiskonna ettekujutus ideaalsest
koostoost, sest tegelikult on inimestevahelised suhted vaga keerulised, sisaldavad
vOitlusvaimu kuna iga indiviid vdistleb teisega vdimu, prestiizhi ja positsiooni parast
pludes maksimeerida isiklikku kasu. Lazzarini et al. (2008: 5) margivad, et enda huvide
esikohale seadmine on inimloomusele omane ja indiviidid proovivad maksimeerida
isiklikku kasu — isiklikku joukust, staatust, vaba aega ning seda ollakse valmis tegema teiste
meeskonnaliikmete arvelt. Alljargnev tabel votab kokku meeskonnana todtamise plussid ja

miinused eeltoodud autorite kéasitluses.
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Tabel. 1. Meeskonnat66 plussid ja miinused.

Meeskonnatdé plussid Meeskonnatdd miinused

- Paremad otsused. - Ajamahukus.

- Vdimalus réhutada individuaalseid - Konfliktid isiksuste tasandil.
andeid ja arendada erinevaid oskusi. - Konkurents isikliku kasu

- Kuuluvus- ja turvatunne. maksimeerimise eesmaérgil.

- Isiklike eesmérkide realiseerimise - Puudulike oskuste avaldumine.
vBimalus. - Erinevad ootused eesmarkide,

- Parem kombinatsioon ideid ja tulemuste osas.
teadmisi. - Sotsiaalse logelemise voimalus.

Allikad: Purg et al. (2003: 7-8), Marinescu et al.(2009: 937), Lazzarini et al. (2008: 5),
Main, K. (2010: 85-86).

Antud alapeatikis valjatoodust voib teha edasi jarelduse, et ldhenemine meeskonnana voib
anda erinevate eesmarkide ja Ulesannete saavutamisel olulise eelise (ksi tegutsemise ees,
kuna erinevad meeskonnaliikmed tdiendavad Uksteist teadmistelt ja oskustelt, pakuvad
Uksteisele abi ja toetust, omavahel on jaotatud rollid ja funktsioonid on omavahel selged.
Meeskonnat6d vdimaldab genereerida paremaid ideid, réhutada individuaalseid andeid ja
oskusi ning realiseerida meeskonna eesmérgi saavutamisel ka meeskonnaliikmete isiklikke
eesmérke. Samas ei ole kdik meeskonnat6dga seonduv sugugi positiivne ja meeskonnatto
vOimaldab avalduda inimloomuse negatiivsetel joontel sama palju, kui positiivsetel.
Meeskonnattd eelised kui ka miinused v@ivad avalduda nii meeskonnaliikmete kui ka
meeskonna tasandil. Uuritud materjalide p6hjal v6ib 6elda, et antud teadlaste kasitlus
meeskonnast on sarnade ja uksteisest erineti pohiliselt mdiste avamise detailsuses.
Meeskonna mdiste avamine ja meeskonnana tegutsemise plusside ja miinuste kirjeldamine
antud alapeatlikis vBimaldab paremini mdista meeskonna olemust, selle erisust grupist

ning nditab eeliseid ja kitsaskohti meeskonnana toimimisel (iksi tegutsemisega vorreldes.
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1.2 Meeskonna efektiivsuse kasitlemise voimalused

Eelmises peatiikis selgus, et meeskond on moodustatud saavutama kindlat eesmarki ning
eesmark peab meeskonnaliikmetele olema selge ja omaks voetud. Eesmérgi ehk
I6pptulemuse ma&ravad organisatsiooni juhid ning kindlasti ollakse organisatsiooni poolt
huvitatud maksimaalse tulemuse saavutamisest. Meeskonna tulemuslikkust kasitlevas
kirjanduses radgitakse tihti meeskonna efektiivsusest erinevates kontekstides ning antud
teemal edasi arutledes on oluline ka aru saada, mida mdistetakse meeskonna efektiivsuse
all, kas peetakse silmas saastlikkust eesmarkide saavutamisel, millest oleks huvitatud
organisatsioon, moddetakse eesmargi saavutamise maéra voi keskendutakse meeskonna
omadustele, mis h6lmates ka tootajate thtekuuluvustunnet ja tublidust, viivad erinevate

eesmarkide maksimaalse taitmiseni.

»Meeskonna efektiivsus koosneb kolmest komponendist: grupi tootlikkus, meeskonna
vOime pusivalt eksisteerida ja meeskonnaliikmete rahulolu® (Hackman, Morris 1975,
viidatud Narges et al. 2009: 336 vahendusel). Grupi tootlikkuse all peeti silmas toodetud
teenuste, toodete kvaliteeti ja kvantiteeti. Savelsbergh et al. (2009: 451) markisid
meeskonna  efektiivsuse  hindamise  parameetriteks  rahuldavad  kvaliteedi ja
kvantiteedinduded ning klientide rahulolu. Christiane Herre toob oma uurimused
kokkuvotvalt valja erinevate teadlaste kéasitlused meeskonna efektiivsusest ja nende jargi
avaldub ja sisaldab efektiivsus: sooritust (mudgitulu, toodete muuk tarbijale jms), toodangu
kvantiteeti, sotsiaalseid kriteeriume, tarbija rahulolu, tootajate rahulolu (Herre, C. 2010: 14,
71). Samuti margib Christiane Herre, et (ks vdimalikest meeskonna efektiivsuse
mdddikutest on meeskonnatunne ning see vBib meeskonna efektiivsust suurendada voi
vahendada (Christiane Herre 2010: 14, 71) . Marju Lauristin ja Peeter Vihalemm (1978:
308) on markinud, et meie tunne on spetsiifiline Uhtsustunne grupi liikkmete vahel ja

véljendab inimesi Ghendavat psuihilist seost.

Susan G. Cohen ja Diane E. Bailey (1997: 243) jagavad meeskonna efektiivsuse kolme

dimensiooni:

14



1) Soorituse efektiivsus — mis hdlmab saastlikkust, produktiivsust, ajas pusimist,
kvaliteeti, klientide rahulolu ja uuenduslikkust.

2) Meeskonnaliikmete suhtumine, hoiakud- mis hdlmab tdo6tajate rahulolu,
pihendumust, meeskonnatunne juhtide ja juhtkonna usaldust.

3) Kaitumuslikud véljundid- pohjuseta puudumine, t66jou voolavus ja turvalisus.

Nagu eeltoodud seisukohtadest v@ib n&ha, tdid teadlased meeskonna efektiivsuse
mdningaid komponente vélja suhteliselt sarnaselt- kdikide poolt mérgiti toote voi teenuse
kvaliteeti ja kvantiteeti. Erinevused ilmnesid aga selles, et osad teadlased pidasid oluliseks
meeskonnaliikmete rahulolu ja teised kliendi rahulolu. Eeltoodu p6hjal vdib teha jérelduse,
et meeskonna efektiivsus avaldub erinevate eesmérkide saavutatuse kaudu, teadlased
naevad l8ppeesmarke mdnevdrra erinevalt ja erinetakse ka selle poolest, kui pdhjalikult
I6pptulemusi avatakse. Labitootatud materjalide pdhjal vdib veel Oelda, et meeskonna
I0ppeesmérkide saavutatust saab hinnata erinevalt ehk objektiivselt mdddetavate
parameetrite kaudu (kvaliteet, kvantiteet, digeaegsus jms) ning subjektiivselt méddetavate
parameetrite kaudu nagu meeskonnaliikmete rahulolu ja meeskonnatunne. Esimesi neist on
vBimalik mdota valemi, efektiivsuse suhtarvu abil, teisi on keerulisem md6ta, sest need on

seotud emotsioonide ja tunnetega.

Meeskonna efektiivsust késitletavat teemat Gldisemalt aitab paremini mdista Joseph E.
McGrath’i ,,sisend-protsess-tulemus* (ingl. keeles IPO) mudel, millele toetuvad tanapéeval
peaaegu kOik teised meeskonna efektiivsuse mudelid, olgugi, et antud mudel on juba ule 40
aasta vana (Herre, Christiane 2010: 10). Joseph E. McGrath'i jargi on sisendid protsesside
algatajateks, protsessid vahendavad omakorda sisendite moju tulemustele. Sisenditeks
loetakse tegureid, millega manipuleerides on véimalik muuta protsesse ja tulemusi ja
nendeks teguriteks on teadmised, staatus, isikuomadused ja kogemus, mida inimesed
toovad meeskonda selle moodustamisel voi sellega liitumisel. Erinevad teadlased on toonud
oma uurimuste pdhjal valja, et protsessid hdlmavad suhtlemist, vastastikust toimet, moju,
puddlust ja juhtimist ning on oma olemuselt dinaamilised (Guzzo, Richard A., Shea,
Gregory P. 2003: 280; Nielsen, Tjai M 2012: 3). Valjundiks ehk 18pptulemuseks on
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toodang, teenused, rahulolu, pihendumus ( McGrath, Joseph E. 1964, viidatud Herre,
Christiane 2010: 13-14 vahendusel). Christiane Herre (2010: 10) leidis samuti, et uuemad
Joseph E. McGrathi mudeli edasiarendused erinevate teadlaste poolt viitavad, et sisendid on
omakorda tulemuste poolt mdjutatavad (IPOI) ehk nditeks rahulolev td6taja on rohkem
motiveeritud end arendama, teisi abistama jms. Antud véide on huvitav ning vajaks eraldi
teemakasitlust, kuid k&esoleva t66 maht seab antud teemal pikemalt peatumiseks piirid ning

antud t60s lahtutakse edaspidi Joseph E.McGrath'i meeskonna efektiivsuse baasmudelist.

Allolev Joonis 2. vdtab kokku eeltoodu meeskonna efektiivsuse osas ning néitab, et
meeskonna efektiivsus (mida tdhistavad joonisel tépitatud alad) avaldub soorituse
tulemusena (toodangu kvantiteet, kvaliteet jms) ja teiste valjunditena (meeskonna rahulolu,

uhtekuuluvus jms), kuid nad on erinevad valjundid, mida sisendid ja protsessid mdjutavad.

e a
MEESKONNA EFEKTIIVSUS

p
sisendid }_{ protsessid
&

/ individuaalne tasand: \ suhtlemine, vastastikune

teadmised, isikuomadused toime, m&ju, putidlus,

juhtimine
meeskonna tasand:

struktuur, suurus,

keskkonna tasand: stress,

tasustamine

Joonis 2. Sisend- protsess- véaljund mudel (McGrath Joseph E. 1964 efektiivsusmudel IPO,
Herre 2010: 10- 11 vahendusel).
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Andrews Angelique on IPO mudeli pdhjal leidnud, et erinevatel huvigruppidel voivad olla
erinevad ootused erinevate valjundite avaldumise osas. Ehk organisatsioon, sise-ja
valiskliendid ning juhid on huvitatud pakutava toote, teenuse kvaliteedist, ajakavas
plsimisest, madalatest kuludest eesmargi saavutamisel ja meeskonna ootused v@ivad olla
seotud pigem vastupidisega, nditeks korge sissetulekuga ja Uldiselt organisatsiooni
keskkonnaga, todelu kvaliteediga. (Angelique A. 2001: 7-8)

Antud peatlikis selgus, et meeskonna efektiivsus avaldub nii loodud, toodetud toodangu
kvaliteedi, kvantiteedi kaudu kui ka kliendi-ja meeskonnaliikmete rahulolu kaudu ning
viimane vdib olla viis esimeste paremaks saavutamiseks, aga voib olla ka eraldiseisev
tulemus. Nende kahe tulemi vahelist vdimalikku seost ei ole bakalaureuse t60ks kasutatud
materjalides kajastatud, kuid see ei tdhenda, et seda ei vOi olla. Kui antud mdtet edasi
arendada, siis naiteks vodib meeskond saavutada kvaliteetse toote, teenuse véljalaske
Oigeaegselt ja pélvida sellega klientide rahulolu, aga meeskonna rahulolu sellega ei pruugi
taituda (meeskond on nditeks pingutusest kurnatud, neile ei maksta diglast to6tasu jne) - sel
juhul seos puudub, aga vdib olla ka nii, et oodatud tulemusega kaasneb meeskonnaliikmete
tunnustamine ning see vG@ib viia meeskonnaliikmete rahulolu saavutamiseni. Viimasel juhul
oleks kahe tulemuse vahel positiivne seos. ldeaalis peaks organisatsioon olema huvitatud
mdlema tulemuse saavutamisest, sest vaid organisatsiooni numbrilisi eesmarke ja kliendi
rahulolu sihiks seades ei pruugi antud strateegia osutuda pikaajaliselt jatkusuutlikuks.
Inimressursi rahulolu saavutamine on eesmaérgina samuti vaga oluline, sest rahulolev ja
pUhendunud inimene va@ib olla rohkem valmis panustama oma todsse ja no reklaamib

ettevotet oma rahulolu kaudu.

Meeskonna efektiivsuse késitluste avamine kdesolevas peatiikis néitas millistest erinevatest
komponentidest koosneb meeskonna efektiivsus ja milles see valjendub. Antud teema
késitlemine on kindlasti abiks juhtidele meeskonna eesmarkide seadmisel ja nende
planeerimisel, sest vdimaldab naha eesmargini joudmise teekonda terviklikult ning aitab
teadlikult ndha ja kasutada erinevate meeskonna efektiivsuse komponentide omavahelisi

seoseid.
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1.3 Meeskonna efektiivsuse komponentide méaaratlemine

Eelnevates peatlkkides uuriti, mis on meeskond, milliseid plusse ja miinuseid vdib leida
meeskonnana tegutsemisest ning mida mdistetakse meeskonna efektiivsuse all. Kaesolev
alapeatiikk keskendub pohjalikumalt meeskonna efektiivsuse erinevatele komponentidele

ning nende omavahelistele seostele.

Peatiikis 1.2 selgus, et meeskonnatdd efektiivsuse sisendid jagunevad erinevate tasandite
sisenditeks- individuaalse, meeskonna- ja keskkonna tasandi sisenditeks. Individuaalse
tasandi sisenditeks loetakse meeskonnaliikmete isikuomadusi, oskusi, teadmisi ja muud
uksikindiviidiga seonduvat. Andi Gray (2007: 17) mérgib, et inimesi on védga erinevaid —
naiteks mdned on head suhtlejad, teised aga Ulesandele orienteeritud, kolmandad oskavad
naha dldpilti. Hirschfeld et al. toovad valja, et meeskonnaliikmete teadmised ja
kompetentsus on (ks efektiivse meeskonnat6d komponentidest (Hirschfeld et al. 2006:
471). Need individuaalse tasandi sisendid kattuvad McGrath'i mudelis (McGrath, Joseph. E
1964, viidatud Herre, Christiane 2010: 13-14 vahendusel) toodutega, kus olid lisaks
margitud ka individuaalsed hoiakud. Katerine Main toob oma t66s (2010: 80) vilja
meeskonnat®oks vajalikud individuaalsed oskused:

1) meeskonnale pihendumise oskus,

2) vastutuse vBtmise ja tagasiside andmise oskus,

3) probleemide lahendamise oskus,

4) suhtlemisoskus — enesekehtestamise-, suhtlemisoskus, individuaalsed oskused,

5) konfliktide juhtimise oskused- konfliktide lahendamise oskus,

6) eneseanalldisi oskus.

Kuna ka individuaalse tasandi sisendid on seotud Joseph E. McGrath'i meeskonna
efektiivsuse mudeli jargi meeskonna I6ppeesmaérgiga, siis on loogiline jareldada, et sisendid
peavad olema eesmérgi elluviimiseks sobilikud. Selleks, et mdista, kas individuaalse
tasandi sisendid on sobilikud eesmérgi saavutamiseks, siis peab teadma, millised on

meeskonnaliikmete individuaalsed omadused, teadmised, oskused ja muud tksikindiviidiga
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seonduvad omadused. Erinevaid isikuomadusi ja nende sobivust meeskonna eesmargiga
saab selgitada valja vesteldes iga inimesega to0le vérbamisel, samuti selgub sobivus
igapédevatood ehk praktilise tookogemuse kéigus. Katerine Main toob valja, et sisendite
sobivuse eesmargiga véljaselgitamiseks aitavad kaasa regulaarsed vestlused
meeskonnaliikmetega (nditeks arenguvestlused), teadmiste testid, selgitamaks vélja
vOimalikke Kitsaskohti teadmistes ning leida vOimalused nende taiendamiseks jms
(Katerine Main 2010: 80).

Sisendite meeskonna tasandil tuuakse vélja meeskonna struktuur ja suurus (lilkkmete arvu).
Dygulu et al. (2008: 3) margivad oma uurimuses, et meeskonna suurus mdjutab meeskonna
funktsionaalsust ja vale meeskonnaliikmete arv vib tekitada probleeme nagu naiteks
raskendatud kommunikatsioon ja koordineerimine. Nad leiavad, et meeskonna suurus voiks
olla limiteeritud miinimum liikmete arvuga, mis on meeskonnale antud Ulesande vdi t60
taitmiseks vajalikud. Kui meeskond on liiga suur, siis meeskonnaliikmete vastastikuse
toime kvaliteet langeb ja see mdjutab meeskonna efektiivsust, mille tulemuseks on
suurenenud kulud ning protsessi kahjud. Joseph E. McGrath'i meeskonna efektiivsuse
mudeli jargi sisaldab meeskonnatasand juhtimist, struktuuri, suurust ja tUhtsust (McGrath,
Joseph. E 1964, viidatud Herre, Christiane 2010: 13-14 vahendusel.

Tookeskkonnatasandi sisenditena margitakse Christiane Herre t60s jargmised sisendid:
tookeskkonna stressitase, majandusharu iseloomustavad tegurid, organisatsiooni poolt
pakutavad ressursid, motivatsioon, kogu organisatsiooni struktuur, Ulesannete Ulesehitus
(samas Gladstein paigutaks selle protsesside ja I6pptulemuse vahele neid mdjutavaks
muutujaks) (Gladstein 1984, McGrath 1964, Cohen & Bailey 2007, viidatud Herre,
Christiane 2010: 11-12 vahendusel). Wellington et al. (2009: 75) toovad t60keskkonna
tasandi sisenditena valja organisatsiooni keskkonna, -8hkkonna, piisavad personali- ja
finantsressursid, uldsuunad, strateegiad, turu ning meeskonna volitused organisatsioonis.
Hirschfeld et al. (2006: 5) jargi hdlmab meeskonna efektiivsus tookeskkonna tasandil
otstarbekalt aja-, materjali- ja meeskonnaliikmete teadmiste ning oskuste ehk erinevate

ressursside kasutamist.
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Ka meeskonna efektiivsuse keskkonnatasandi sisenditest sdltub Joseph E. McGrath'i
mudeli pdhjal meeskonna eesmargi saavutatus ning eeltoodut naitlikustades vdib markida,
et tookeskkonna stressitase saab mdjutada meeskonnaliikmeid ehk sisendite individuaalset
tasandit, seeldbi voib stressi mdju kanduda edasi meeskonnatasandile, kus stressis to6tajad
vOivad lahkuda, muutes seeldbi meeskonna suurust ja struktuuri ning individuaalse- ja
meeskonnatasandi kaudu avaldub mdju meeskonna efektiivsuse protsessideni (stressis
tootaja ei taida korrektselt tooulesandeid ja/ vBi meeskonna suurus ei vasta enam pustitatud
ulesandele). Seega vd@ib jareldada, et erinevad sisendite tasandid on omavahel seotud ja

mdjutavad eraldi vOi koosvOetuna Uksteist, protsesse ning meeskonna tulemust.

Edasi uuritakse mida mdistetakse meeskonna efektiivsuse protsesside all ja mida protsessid
hdlmavad. Siinkohal on Christiane Herre (2010: 12) kokkuvotvalt markinud, et efektiivse
meeskonnamudeli protsessid vahendavad sisendite mdju meeskonna tulemustele, nad on
Uksteisest sdltuvad tegevused, mis valjendavad grupi tegevusi eesmargi taitmisel ning nad
jagunevad meeskonnasisesteks ja -valisteks protsessideks. Marks et al. (2001: 357)
defineerivad protsesse kui (ksteisest sdltuvaid tegevusi, mis vahendavad sisendeid

tunnetuslike, verbaalsete ja kaitumuslike tegevuste kaudu 18pptulemuseni.

Cohen ja Bailey (1997: 244) mdistavad efektiivse meeskonna protsessidena
kommunikatsiooni ja konflikte meeskonnaliikmete vahel ning meeskonnaliikmete ja
meeskonnavaliste, meeskonnaga seotud inimeste vahel. Wellington et al. (2009: 75) t6id
valja protsessidena infoliikuvuse ja koordineerimisvajaduse, toimetuleku olemasoleva
tehnoloogiaga, probleemide lahendamise, otsuste langetamise ja nendest kinnipidamise,
efektiivsete  koosolekute pidamise, selged tahtajad ja lakoonilised ja selged
aruandlusprotseduurid. Protsessideks loetakse Baker et al. (2003: 1583) poolt pingutust,
grupi poolt kasutatud strateegiaid, koosveedetud aega, kommunikatsiooni, julgustust,
Oppimisprotsesse, konfliktide lahendamist, strateegia arutelusid ja piiride kehtestamist.
Samas margib eelnimetatud teadlane, et on palju erinevaid ldhenemisi meeskonna

protsesside kirjeldamiseks ja et moned teadlased (sh Christiane Herre 2010: 12) liigitavad
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naiteks juhtimise efektiivse meeskonnatod sisendite (kus seda vaadeldakse kui siduvat

sisendit) ja teised protsesside hulka.

Joonis 3. toob kokkuvdtvalt vélja protsesside olemuse sisendeid ja eesmérke siduva

tegurina ning toob vélja jagunemise meeskonna sisesteks- ja valisteks protsessideks.

Sisendid
(13:3:3:_3_:3:3:3:3:3:3:3:3:3:3:3:3Pr.étéeé.si'di:3:3:3:3:3:3:3:3:3:3:1:3:3:3:33
Ce - Uksteisest sBltuvad tedevused, -mis vaheridavad sisendeid .-+
L tunnetuslike, verbaalsete jakaitumughke tegeiiste Kaddir -]
| BtAIBMUSERT: e

v

Meeskonna eesmark

Joonis 3. Protsesside olemus ning jagunemine sisendeid eesmérkidega siduva
komponendina (autori poolt koostatud Herre Christiane 2010: 11-14 pdhjal).

Kuna juhtimine paigutub nii meeskonnat6 efektiivsuse sisendite kui ka protsesside hulka,
siis voib lugeda juhtimist sisendeid ja protsesse siduvaks komponendiks. Juhtimine ja juhi
roll avaldub nii meeskonnaliikmete valimisel meeskonda, nende oskuste, omaduste ja
teadmiste véljaselgitamisel ning labivalt ka teistes sisendite tasandites ning sisendeid ja
protsesse siduva komponendina viib ta teooriakohaselt meeskonna seatud eesmarkideni.
Eddi et al. (2006: 63-64) ja Zaccaro et al. (2001: 452) on toonud valja, et dige juhtimine on

21



oluline meeskonna efektiivse tulemuse saavutamiseks. Yammarino et al. (1996: 138)
defineerivad juhtimist, kui mitmetasandilist kogumit jalgitavatest tegevustest mis ilmnevad
grupis, kuhu kuuluvad juht ja juhitavad, kes jagavad meelsasti Ghist eesmarki ja tootavad
koos selle tditmise nimel. Samas toovad Zaccaro et al. (2001: 458) valja selle, et
Yammarino et al. (1996: 138) juhtimise definitsioon ei vasta kiisimusele, kuidas peaks
meeskond olema juhitud, et saavutada tulemus kdige efektiivsemal moel ning toovad omalt
poolt valja mudeli, millest néhtub, et juhid peavad selgitama meeskonnaliikmetele
eesmarke, jagama infot, omama konkreetset plaani eesmargi saavutamiseks, juhtima
inimressursse  (meeskonnaliikmete  valimine, motiveerimine, tagasiside andmine,

meeskonna koolitamine), juhtima materiaalseid ressursse.

Conny Antoni on oma uurimuses (2005: 175) markinud, et on leitud tugevaid seoseid
positiivse juhtimise ja meeskonna efektiivsuse vahel ning just meeskonna juhid mangivad
olulist rolli meeskonnale eesmarkide tutvustamisel, meeskonna tulemusteni viimisel ja
tagasiside andmisel. Robert Heller'i (2000: 15) jargi on juhi rollid meeskonnas vajalike
rollide planeerimine, sobivate meeskonnaliikmete valimine, koosolekute juhtimine,
alustades meeskonna eesmarkide ja vaartushinnangute arutamisest, eesmarkidest
arusaamise kindlustamine, pohivaartuste jargimine, kollektiivse t60 véartustamine, vigade
analliisimine ja parandamine, kuid sama tahtis on edu entusiastlik tahistamine ning

vastutus meeskonna lojaalse esindamise eest nii organisatsioonisiseselt kui véljaspool.

Kuna juhtimine ja juhid on meeskonnatdd efektiivsuse saavutamise olulised komponendid,
siis keskendub kéesoleva bakalaureuse t60 empiiriline osa ka just seetdttu juhtide

meeskonnat®o alaste teadmiste mdjule nende poolt juhitavate osakondade tulemustele.
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Juhtimisprotsessid
info leidmine ja struktuur

info kasutamine probleemide

lahendamisel
inimressursi haldamine
materiaalsete ressursside
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Meeskonna
efektiivsus
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protsessid

J

Joonis 4. Juhtimise ja meeskonna efektiivsuse vahelised seosed (autor: S.J.Zaccaro et al.
2001: 458).

Kuna ptk. 1.2 avaldus, et meeskonna efektiivsus véljendub eesmérkide saavutatuse kaudu

ning uuriti tapsemalt, milliste eesmérkide saavutatuse kaudu meeskonna efektiivsus

avaldub,

siis seetOttu kdaesolevas peatiikis meeskonna efektiivsuse

I6pptulemuste

iseloomustamisel pikemalt ei peatuta ning peatliki kokkuvottes kasutatakse jarelduste ja

kokkuvotete tegemiseks ptk. 1.2 toodud jareldusi meeskonna efektiivsuse valjundite ehk

eesmarkide osas.

Jargnevalt votab allolev Tabel 2. kokku kdaesolevas peatiikis késitletud meeskonna

efektiivsuse sisendite, protsesside ja tulemuste komponendid.
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Tabel 2. Meeskonna efektiivsuse sisendite, protsesside ja tulemuste komponentide loetelu.

Individuaalne tasand Isikuomadused, teadmised, oskused, individuaalsed hoiakud jm
uksikindiviidiga seonduv.

Meeskonna tasand Meeskonna suurus, struktuur, Ghtsus, koosseis, juhtimine.

Tookeskkonna tasand Organisatsiooni dhkkond, keskkond, tookeskkonna stressitase,
majandusharu iseloomustavad tegurid, ressursid, organisatsiooni
struktuur, standardid, tlesannete Ulesehitus, Gldsuunad, meeskonna
volitused, tasustamine, motivatsioon.

Protsessid Pingutus, omavaheline toetus, julgustus, piiride kehtestamine,
strateegiaarutelud, dppimine, konfliktide lahendamine, juhtimine,
tagasiside andmine, kontroll, infovahetus, toimetulek tehnoloogiaga,
otsuste langetamine, koosveedetud aeg, kommunikatsioon.

Tulemused Objektiivselt mdGdetavad tulemused- kvaliteet, kvantiteet, digeaegsus.
Subjektiivselt mdddetavad tulemused- rahulolu, pihendumus, dhtsus,
juhtide usaldus, meeskonnatunne.

Allikad: Gray A. (2007: 17), Hirschfeld et al. (2006: 5), Dygulu et al. (2008: 3), Wellington
et al. (2009: 75), Herre C. (2010: 11- 14), Cohen S.G ja Bailey D. E (1997: 244), Baker et
al. (2003: 1583), Main K. (2010: 80), Marks et al. (2001: 357).

Kéesoleva alapeatiiki kokkuvdtteks vOib Gelda, et meeskonna efektiivsuse erinevate
tasandite sisendid on omavahel seotud ning mdjutavad Uksteist. Samuti avalduvad seosed
sisendite ja protsesside vahel ning protsessid vahendavad sisendite mdju meeskonna
efektiivsuse valjunditele. Juhtimist vdib lugeda oluliseks sisendeid ja protsesse ihendavaks
teguriks ning juhtimist saab lugeda nii sisendiks kui ka protsessiks. Juhtimine saab
meeskonna efektiivsusega seotuks alates meeskonda sobivate liikmete kaasamisest ja on

sisendeid ja protsessi labivaks Ghenduslilliks meeskonna tulemuste saavutamisel.

Meeskonna efektiivsuse komponentide p6hjalik analiiis vbimaldab saavutada meeskonnal
paremaid tulemusi ja eelkdige v6ib antud teema pakkuda huvi meeskonna juhtidele, sest
juhid on erinevaid sisendeid ja protsesse siduvaks liliks. Efektiivne eesmérkide saavutatus
algab Gigesti valitud sisenditest ja neid oskuslikult valides ja omavahel kombineerides on
juhil vdimalik viia oma meeskond maksimaalsete tulemusteni, teadvustades seejuures ka

enda rolli digesti.
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2. EMPIIRILINE UURIMUS SAMPO PANGA
JAEPANGANDUSE JUHTIDE MEESKONNA
EFEKTIIVSUSE ALASTE ARVAMUSTE SEOSTEST NENDE
MEESKONDADE TULEMUSTEGA

2.1 Ulevaade Sampo Panga personaal- ja jaepangandusest,

uurimismeetodi, valimi ja kisimustiku iseloomustus

Kéesolevas peatiikis tutvustatakse algatuseks Danske Bank'i, seejarel tuuakse dra Sampo
Panga kui Danske Bank'i A/S Eesti filiaali jaepanganduse struktuur, Kirjeldatakse antud
bakalaureuste t66s rakendatud uurimismetoodikat ja valimit. Edasi tuuakse vélja intervjuu

klsimustik koos viidetega teooriast ning pdhjendustega kisimuste valikule.

Sampo Pank kuulub 1. veebruarist 2007 Danske Bank Group'i. 1. juunist 2008 tegutseb
Sampo Pank Danske Banki filiaalina Eestis ning Sampo Panga &rinimi on Danske Bank
AJS Eesti filiaal. Samas on jaadnud Eestis kasutusele kaubamark Sampo Pank, mis oli
kohalikul pangandusturul klientidele rohkem omasem ja tuttavam ning Danske Bank'i
kaubamérgi alla plaaniti panga koik filiaalid ja tltarettevotted viia 2012 aasta 15.
novembriks. Danske Bank Group on Taani suurim ja P6hjamaade (ks suuremaid
panganduskontserne. Lisaks tegevusele Taanis ja Eestis on grupil driiksused ka Rootsis,
Norras, Soomes, Pdhja-lirimaal, liri Vabariigis, Suurbritannias, Lé&tis, Leedus, Venemaal,

Poolas, Saksamaal ja Luksemburgis.

25



Sampo Panga Jaepanganduse osakond teenindab nii era- kui ka arikliente kontorivorgu,
telefoniteeninduse ehk Contact Center’i (edaspidi CC) ja Privaat- ja Vélispanganduse

osakonna kaudu. Jaepanganduse struktuur on seisuga 31.12.2011 jargmine:

Joonis 5. Sampo Panga jaepanganduse struktuur. Allikas: Sampo Pank.

Direktor

Mudgi ja kvaliteedi
osakond

Parnu || Tartu || Johvi Ahtri || Jarve || Magistral || Ulemiste || Arikliendid

Viljandi Rakvere Kaubamaja Rocca al Kristiine Viimsi
Mare

[
Narva

Ulaltoodud joonise 5. tdienduseks voib elda, et kontorite juhid alluvad otse jaepanganduse
direktorile ning regionaalseid keskusi struktuuris ei ole. Privaat- ja valispangandust ja CC-d

juhivad osakonnajuhid, kes alluvad samuti jaepanganduse direktorile.

Uurimismeetodina on kaesoleva bakalaureusetdd empiirilise uurimuse labiviimisel
kasutatud kvalitatiivset, poolstruktureeritud intervjuud. Kvalitatiivne intervjueerimine
ldhtub arusaamast, et erinevad inimesed omistavad erinevatele ndhtustele erinevaid
omadusi voi tdhendusi, samuti vGimaldab leida vastuse kusimusele, kas mingi tunnus voi

omadus (kvaliteet) intervjueeritaval esineb voi mitte, leida seoseid avaldunud omaduste
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vahel (Gubrium, Holstein 2002: 82-84). Poolstruktureeritud intervjuud kasutati antud t66s
seetOttu, et see andis vOimaluse inimesi nende arvamuse teadasaamiseks pohjalikumalt
klsitleda ning esitada tapsustavaid kusimusi. Avatud kiisimused andsid intervjueeritavatele

vOBimaluse meeskonna efektiivsuse teemal pikemalt ja pohjalikumalt arutleda.

Intervjuude eesmargiks oli kaardistada Sampo Panga jaepanganduse juhtide meeskonna
efektiivsuse alaseid arvamusi, et vorrelda neid kaesoleva to0 teoreetilises osas leitud
kasitlustega ning nende meeskondade tdotulemuste vahel vdimalike seoste leidmiseks.
Intervjuud viidi labi eelnevalt ettevalmistatud ja teoreetilise osa pohjal koostatud kiisimuste
alusel. Poolstruktureeritud intervjuu voimaldas esitada kusimusi paindlikus jarjekorras ja
sOnastuses, korrigeerida kisimustest korvalekaldumist, vajadusel vastajat peatada,
tdpsustada jne. Intervjuu kisimustik koostati ptk. 1.1. — ptk. 1.3. kasitletud teoreetilisele
raamistikule tuginedes ning see sisaldas lisaks kiimnele pdhikusimusele kiisimusele ka uhte

lisakisimust. Alltoodud joonis 6. véljendab pdstitatud uurimisilesandeid ja nende

kujunemist.
Kvalitatiivne, poolstruktureeritud Meeskonna
intervjuu: kiisimustik t66 efektiivsuse kasitlused

teoreetilise uurimuse pohjal

v
Y / Meeskonna \
Sampo Panga jaepanganduse _tootulemused .
juhtide meeskonna efektiivsuse seisuga 31.12.2011:

-mudgitulemused
- kliendirahulolu
-meeskonnarahulolu

alased arvamused

- J

Joonis 6. Empiirilised uurimisulesanded ké&esolevas t60s (autori koostatud).
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Intervjuukusimustiku sobivuse ja arusaadavuse testimiseks viidi ajavahemikul 02.- 05.
aprill 2012 labi testkusitlus testgrupiga, kelleks osutusid kaks jaepanganduse juhti
(juhuslikult valitud kolleegid, kes kuulusid uldvalimisse). Testintervjuud viidi l&bi Sampo
Panga ruumides, vastajatega kokkulepitud ajal, salvestati diktofoniga ning transkribeeriti
(kbnesalvestused ja transkriptsioonid séilitatakse antud bakalaureuset6d autori arvutis),
intervjuude kestvus oli erinev ja varieerus 30 min. ja 1,5 tunni vahel. Testgrupi néitel
selgus, et osade klisimuste sdnastus vajas korrigeerimist ning korrigeerimist mittevajavaid
kiisimusi ning nende vastuseid, kasutati t66s esialgsel kujul ja p8hikisitluse raames neid
samadelt juhtidelt enam uuesti ei kusitud. Pohikusitlus leidis aset ajavahemikus 01. -14.
oktoober 2012 ning toimus sarnastel pohimdtetel kui testkisitlus.

Pdhivalimi moodustasid kdik jaepanganduse struktuuri kuuluvad kontori-ja osakonnajuhid
seisuga 31.12.2011, valjaarvatud kaks juhti, kes pohivalimi intervjuude labiviimise ajaks
olid pangast lahkunud. Juhtide baasil koostati valim seetOttu, et teooria kohaselt on
juhtimine meeskonna efektiivsuse sisendiks kui ka protsessiks ja Uhendab sisendeid
I6ppeesmargiga. Jaepanganduse juhid valiti valimisse seet6ttu, et nende tédilesanded on
sarnased, nende meeskondade eesmarkide saavutamiseks Kkasutatakse igapaevaselt
meeskonnat6od meeskonnasiseselt kui ka teiste meeskondadega pangas, tooted ja teenused,
mida pakutakse on sarnased ning enamust nende meeskondade toGeesmarkidest on

vOimalik sarnastel alustel jaotada ja mdota.

Tooeesmargid, mida antud t66s vorreldakse, on midgieesméarkide taituvus
(lojaalsusprogrammiga ISEKAS liitunud kliendid), kliendi- kui ka meeskonna rahulolu
ning tootulemusi, mida moddetakse erinevatel alustel (t06alased teadmised ja portfelli
kvaliteet) antud t60s vordluseks ei kasutata. Mulgieesméarkide kliendi-ja meeskonna
rahulolu andmete allikaks on Sampo Pank, Kkliendi-ja meeskonnarahulolu andmeid

kogutakse panga poolt regulaarsete rahulolukusitlustega.

Intervjueeritud juhtide nimesid nende soovil ning konfidentsiaalsuse tagamiseks ei

avaldata, samuti ei tooda t660 analulsis vélja kontorite ja osakondade nimetusi.
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Intervjueeritavad on tahistatud numbri- ja tdhekombinatsiooniga intervjuude toimumise
jarjekorrale vastavalt i1-i9, kusimustele paluti vastata vastavalt oma arvamusele ja
juhikogemustele tuginedes. Sarnast uuringut ei ole Sampo Pangas eelnevalt labi viidud ning

nii intervjueeritud juhid kui ka personalijuht olid huvitatud antud uuringu labiviimisest.

Jargnevalt tuuakse luhidalt vélja uurimiskusimustiku kisimuste pdhjendused ja

vOimalused, mida antud kisimused aitavad edaspidi intervjuude kaigus vélja selgitada.

Ptk. 1.1. pobhjal koostatud kisimustega avatakse meeskonna mdiste ja meeskonnana
tegutsemise plussid ja miinused. Antud kisimused vdimaldavad saada teada juhtide
arvamust meeskonna olemusest ja sellena tegutsemise seostest ~meeskonna

tulemuslikkusega.

Peatilkk 1.2. baasil koostatud kiisimused annavad Ulevaate kuidas mééaratlevad juhid oma
meeskonna eesmérke, kas nende arvates vdivad olla erinevad td6tulemused omavahel
seotud ning kuidas kasitlevad juhid meeskonna efektiivsust. Need kisimused voimaldavad
avada juhtide arvamusi erinevate meeskonna eesmaérkide ja nende saavutamise vdimaluste
osas ning nditavad, millistele eesmarkide saavutamisele juhid spontaanselt vastates

rohuasetuse seavad (objektiivselt vdi subjektiivselt mdddetavatele eesmarkidele).

Ptk 1.3. teoreetiliste kasitluste alusel koostatud kiisimustega uuritakse, mida mdistavad
juhid meeskonna efektiivsuse komponentidena, tdpsemalt ja need kiisimused vdimaldavad
teada saada, kuidas oskavad juhid omavahel kokku viia erinevate tasandite sisendid,
protsessid ja eesmargid, kuidas neid omavahel seostatakse, kuhu paigutatakse enda kui juhi
funktsioonid ning nende seos t66 tulemuslikkusega. Lisaklsimus meeskonna efektiivsust
kasitleva koolitusvajaduse osas vdimaldab kaardistada juhtide koolitussoove ja on abiks
ettepanekute tegemisel personali-ja koolitusosakonnale. Intervjuude kisimustik koos

viidetega to0 teoreetilisele raamistikule on toodud &ra ké&esoleva t06 Lisa 1.-na.
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2.2 Sampo Panga jaepanganduse juhtide arvamused meeskonna

efektiivsusest

Ké&esolevas peatlkis tuuakse valja juhtide arvamused meeskonna efektiivsusest teemade
kaupa ja vorreldakse tulemusi t60 esimese osas leitud kasitlustega. Juhtide arvamuste
pohjal tehakse jareldused ptk. 2.3 jaoks, milles vorreldakse arvamusi meeskondade

tulemuste vaates.

Esimene intervjuukisimuste plokk, mis kasitles meeskonna mdisteid, meeskonnana
tegutsemise plusse ja miinuseid, tulemuste analtlsi pdhjal vBib Gelda, et meeskonna
madratlemisel leidis enamus intervjueeritavaid sarnaselt teoreetiliste kasitlustega, et
meeskonnal peab olema uUhine, selgelt pistitatud eesmark, mille saavutamiseks tehakse
koosttdd, tdiendades uksteist teadmistelt ja oskustelt. Oluliselt vdhem mérgiti antud teemal
arutledes Uksteise abistamise téhtsust, rollide selgust ja 0hist vastutust ning vdrreldes
meeskonna kasitlustega ei maininud otseselt keegi intervjueeritavatest Uhise visiooni
olulisust. Kuna jargnevate intervjuus esitatud kisimuste puhul raégiti teineteise
abistamisest meeskonnas pohjalikult, siis vOib selle pdhjal 6elda, et abistamisena
kasitletakse juhtide poolt ka kogemuste, oskuste ja teadmiste jagamist meeskonnaliikmete
vahel. Meeskonda madratledes, peeti oluliseks komponendiks meeskonnatunnet ning
margiti, et meeskonna eesmark tuleb saavutada limiteeritud aja jooksul. ,, Ma arvan, et meil
ongi see meeskonnatunne ja me oleme Uks meeskond... vaatamata sellele, et meil on
inimestel erinevad spetsialiteedid, me anname endale aru, mis on valdkonnad meie
vastutusalas, vajadusel oleme piisavalt paindlikud...suudame enda t66d hasti teha ja
vajadusel toetada teisi unit’eid oma ressursiga“ (i3.) Eeltoodust tulenevalt vGiks vélja tuua

meeskonnat6d mdiste Sampo jaepanganduse juhtide arvamuste pdhjal.
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4 MEESKOND

Teineteist tdiendavate oskustega ja teadmistega inimeste grupp

~

N

Koost00 Teadmised,

oskused, kogemus

Rollid

]\/L Uksteise J\/L

abistamine

\ 4

Meeskonna
-tunne

-

A

.

-

EESMARK

Uhine, selge ja kindla aja jooksul saavutatav tulemus.

Joonis 7. Meeskonna vdimalused eesmargi saavutamiseks (autori poolt koostatud: Sampo

Panga jaepanganduse juhtide arvamuste pdhjal).

Ulaltoodud joonisele tuginedes v&ib markida, et Sampo Panga jaepanganduse juhtide poolt
toodud meeskonna mdiste ei erine mérkimisvaarselt t60 teoretilises osas vélja toodud
meeskonna mdistest ja moningane erinevus vOib olla tingitud pigem meeskonna
defineerimise detailsusest. Seega saab véita, et meeskonna olemus on juhtidele selge,
samuti nahakse vOimalusi eesmargi saavutamiseks ehk toodi vélja selleks vajalikke
individuaalse tasandi komponente ja tegevusi. Leitud arvamuste pdhjal voiks siiski
juhtidele tahelepanekuks maérkida, et vastavalt teoorias toodule, peab meeskonna eesméark
olema kdigi meeskonnaliikmete poolt ka aktsepteeritav ehk né omaks voetud ja et 16puks

kantakse Ghist vastutust eesmargi saavutamise eest.
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Meeskonnana tegutsemise plusse kasitlevale kusimusele vastates toodi meeskonnana
toimimise kasitluste osas leituga sarnaselt valja, et meeskonnat6d annab vOimaluse
rohutada ja arendada nii individuaalseid kui ka sotsiaalseid oskusi, annab kuuluvus- ja
turvatunnet, vBimaldab paremat kombinatsiooni teadmistest, oskustest ja ideedest ning
langetada paremaid otsuseid. Samas arvati osade juhtide poolt vastupidiselt ptk. 1.1.
meeskonna plusside kasitlustes toodule, et meeskonnana tegutsemise eeliseks on véiksem
ajakulu. Lisaks leiti, et meeskonnana tegutsemine vdimaldab kasutada olemasolevaid
ressursse paindlikumalt ja Uksteisest innustuda edukate tulemuste korral ehk tekitada

positiivses mottes konkurentsi.

Meeskonnatéd miinuspoolelt toodi enamuse vastanute poolt vélja meeskonnana
tegutsemise miinuste kéasitlustega kattuv sotsiaalse logelemise vdimalus, puudulike oskuste
avaldumine nii juhi- kui ka meeskonnaliikmete seisukohast, konfliktide avaldumine ja
mone vastanu poolt ka ajamahukus. Alljargnevalt tuuakse valja meeskonnana tegutsemise
plussid ja miinused intervjueeritud juhtide arvamustele tuginedes ning voetakse kokku

saadud tulemused.

Tabel. 3 Meeskonnatto plussid ja miinused.

Meeskonnattd plussid Meeskonnattd miinused
- Individuaalsete ja sotsiaalsete - Sotsiaalne logelemine.

oskuste avaldumine. - Puudulike oskuste avaldumine.
- Kuuluvus- ja turvatunne. - Konfliktide avaldumine.
- Parem kombinatsioon teadmistest, - Ajamahukus.

ideedest, oskustest.

- Olemasolevate ressursside
paindlikum kasutamine.

- Positiivne konkurents.

- Véiksem ajakulu.

- Paremad otsused.

Allikas: Sampo Panga jaepanganduse juhtide arvamuse pohjal koostatud.

Vorreldes tabelis 3. valjatoodut ké&esoleva t66 ptk. 1.1. (tabel. 1) meeskonna plusside ja

miinuste kasitluste osas leituga vdib Oelda, et juhtide arvamused antud teemal olid paljuski
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eelmainitud peatlkis leituga sarnased. Meeskonnatod plusse leiti juhtide poolt paraku
rohkem kui miinuseid ja pigem arvati, et meeskonnana tegutsemisel on eeliseid rohkem, kui
miinuseid. Vdimalik, et kuna antud kisimustele vastati oma té6kogemusest lahtuvalt, siis
kogenud juht oskab vBimalike Kkitsaskohtadega arvestada, nende avaldumist ennetada ja
vajadusel nendega toime tulla vOi siis vdhema tookogemusega juhid ei olnud

markimisvéarsete meeskonnatdd miinustega veel kokku puutunud.

Meeskonna efektiivsuse avaldumise teemaga seotud kisimusele vastates tdid juhid ptk. 1.2
toodud kasitlustega osaliselt sarnaselt valja nii objektiivselt mdddetavad tulemused ehk
muugieesmarkide saavutatuse, tooOtajate teadmiste ja portfelli kvaliteedi ning lisaks
subjektiivselt mdddetavad tulemused, milleks on kliendi- ja meeskonnaliikmete rahulolu
(samas meeskonnaliikmete rahulolu ei maininud kdik juhid). Erinevalt ptk. 1.2. meeskonna
efektiivsuse kasitlustest ei toodud Ghegi juhi poolt valja pakutavate teenuste, toodete
kvaliteeti, kui ht meeskonna I6ppeesmérki. VOib - olla aga arvatakse, et pakutavate
teenuste kvaliteet avaldub kliendi rahulolus pangaga ning see omakorda véljendub panga
kliendibaasi lojaalsuse kaudu. Sel juhul kattuksid juhtide arvamused antud kisimuse
raames téielikult meeskonna efektiivsuse avaldumise maaratlustega ptk. 1.2.-s, mille jargi
avaldub meeskonna efektiivsus loodud, toodetud toodangu kvantiteedi ja kvaliteedina,

samuti meeskonna rahulolu ja thtekuuluvusena.

Kisimusele, kas meeskonna erinevad valjundid ehk eesmérgid vodivad olla Uksteisest
s6ltuvad, vastasid enamus juhid jaatavalt, mis otseselt teooriaga ei kattu. Seoseid arvati
avalduvat seeldbi, et rahulolev meeskonnaliige panustab rohkem jargmiste eesmaérkide
saavutamisse, kuid reaalselt ei pruugi see nii juhtuda (rahulolev tottaja voib sattuda ka nn
mugavustsooni ja sinna pidama jaada). See, et juhtide poolt peeti oluliseks markida nii
objektiivselt kui ka subjektiivselt mdddetavaid tulemusi néitab, et juhid oskavad naha
meeskonna eesmarkide ja nende saavutamise osas uldpilti, mislabi on vdimalik meeskonna
tulemuslikkusele kaasa aidata. Kuna meeskonna rahulolu tdid vélja vaid mdned juhid
viitab, et meeskonna rahulolu saavutamine eraldi eesmérgina ei ole vdib - olla teadlik

tegevus ja selle saavutamist nadhakse pigem l&bi objektiivselt mdddetavate eesmarkide
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saavutatuse. Juhtide arvamus, et erinevad |8ppeesmargid mdjutavad Uksteist néitab, et
meeskonna efektiivsuse seoseid péris I6puni avada ei osata ja ei olda péris kindlad, mis siis
aitab meeskonnal maksimaalseid tulemusi saavutada, kas seos vOi tasakaal erinevate
efektiivsuse véljundite vahel voi siis korgelt avaldunud meeskonna tulemuste kaudu on

vOimalik mdjutada omakorda erinevaid sisendeid ja protsesse.

Allolev joonis 8. vdtab kokku Sampo Panga jaepanganduse juhtide arvamused meeskonna
efektiivsuse eesmarkide osas ning nditab, et meeskonna efektiivsus (mida tahistavad
joonisel tapitatud alad) avaldub meeskonna eesmarkide saavutatuse kaudu, milleks on
toodete, teenuste kvaliteet ja kvantiteet ning kliendi-ja meeskonnarahulolu ning thtsustunne
(rahulolu tootulemustega, eluga uldiselt) ning erinevad |8ppeesmargid on Uksteisest

soltuvad.

—

sisendid protsessid

4 N

individuaalne Protsessid
tasand Uihendavad
meeskonna sisendeid
tasand tulemustega
keskkonna —
tasand

-
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Joonis 8. Meeskonna efektiivsuse avaldumine Sampo Panga jaepanganduse juhtide
arvamuste pdhjal (autori koostatud McGrath J.E. IPO mudelile tuginedes).

Kolmas kusimuste plokk késitleb intervjueeritud juhtide meeskonna efektiivsuse
komponentide mé&aratlemist lahemalt ning analtdsitakse, milliseid sisendeid ja protsesse
osatakse vastavalt oma téokogemusele ja teadmistele Sampo Pangas vélja tuua, samuti
vOrreldakse arvamuste kattuvust ptk. 1.3. meeskonna efektiivsuse komponentide késitluste

kokkuvottega.

Sisendite individuaalse tasandi osas leidsid k&ik juhid meeskonna efektiivsuse sisendite
kasitlustega sarnaselt, et meeskonnaliige peab sobima meeskonna eesmargiga nii
isikuomadustelt, hoiakutelt kui ka teadmistelt ja oskustelt. Margiti, et eesmérgi
saavutamisel mangib olulist rolli see, mis tldpi inimene on, kas ta on loomult pessimist voi
optimist jne. ,, Meie eesmérk ei ole iiksikud tdhed vaid me peame meeskonna eesmarki
saavutama koik koos..... Inimene peab aru saama, kuhu ta téna todle tuleb, et ta peab olema
ikkagi oma loomult selline... pankuri tdpi inimene ja tahtma Gppida, et olla kliendile
vordne partner (i2). Eelnevad tookogemused antud td6valdkonnas ei ole uue
meeskonnaliikme valikul mdne juhti arvates alati esmatahtsad, sest tooalaseid teadmisi ja
oskusi saab omandada ja arendada t60 kaigus. Sarnaselt t60 teoreetilises osas toodud
kasitlustega peetakse ka Sampo Pangas regulaarseid arenguvestlusi tootajatega, et selgitada
valja nende sobivus meeskonna eesmargiga, isiklikud eesmargid, testitakse regulaarselt
teadmisi ja oskusi ning korraldatakse ka valjaspool t66d thistritusi ka teiste puutepunktide
leidmiseks tootajate vahel.

Meeskonna efektiivsuse sisendite meeskonnatasandi osas arvas enamus juhte sarnaselt ptk.
1.3. meeskonnatasandi kasitlustega, et meeskonna suurus peab vastama meeskonna
eesmargile ja olema sellega tugevalt seotud. Oma meeskonna todulesannete kontekstis leiti,
et ideaalne meeskonnaliikmete arv juhi vaatenurgast oleks keskmiselt 7 inimest, kuid
eesmargi saavutamiseks peaks olema voimalikult vahe inimesi, kuid samas nii palju, et
kdik vajalik saaks tehtud. ,, Suurte kontorite juhtidel on raske, sest ei jouta oma inimestega

tegeleda personaalselt, mis on aga juhtimise seisukohalt vaga oluline. Inimestega tuleb
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tegelda, igal (inimesel) on ju oma niianss, millele keskenduda®“ (i2). Mdned juhid aga
arvasid, et meeskonnaliikmete arv meeskonnas ei ole eriti oluline ning tugeva juhi
olemasolul saavutab meeskond eesmargi kindlasti, osad arvasid aga vastupidist ja leidsid, et
liiga suur meeskond ei v@imalda igale meeskonnaliikmele personaalselt laheneda ja voib
seeldbi negatiivselt mdjutada meeskonna uldist tulemust. L&henemine, kus ei peeta
meeskonnaliikmete arvu oluliseks, ei vasta kdaesolevas t00s leitud teoreetilistele
maaratlustele meeskonnatasandi osas ja ei ole ka kdesoleva t60 autori arvates diglane
meeskonnaliikmete suhtes, kes vale meeskonna struktuuri ja suuruse korral vdivad kanda
lisatbokoormust ja erinevate tegurite koosmojul vdib kannatada ka meeskonna

tulemuslikkus.

Uldiselt oldi arvamusel, et nii meeskonnaliikmete arv kui ka struktuur, peavad olema
paindlikult reguleeritavad, et vdimaldada vajadusel Uksteise asendamist tookvaliteeti
kahjustamata. Meeskonna Uhtsust peeti meeskonnale tervikuna lisavéartust andvaks, kuna
labi Ghtsuse saavutamise toimivad meeskonnas erinevad protsessid sujuvamalt ning leiti, et

optimaalse suuruse ja struktuuriga meeskonnas on ka uhtsus lihtsamalt saavutatav.

Meeskonna efektiivsuse sisendite keskkonnatasandi osas toodi ptk. 1.3. uuritud
maaratlustega sarnaselt vélja peaaegu koik indikaatorid. Enam mainiti neid tegureid, mis
juhtide meeskondade td6tulemusi ja ka kogu pangandussektorit viimaste aastate I6ikes on
kdige enam mdojutanud ehk siis seadusandlust, majanduskeskkonda, turgu ja ajakirjandust.
Arvati, et osad neist teguritest nagu turu ehk siis klientide arvamus ja rahulolu pangaga on
paljuski mdjutatavad panga Uldistest strateegiatest, ressurssidest, valitsevast 6hkkonnast ja
sonumitest, mida pank ise turule saadab ning konkreetsetest tegevustest, toodetest,
teenustest, mida pakutakse. ,,Kui sul t66l on selline hea mikrokliima, kui sa tuled hea
meelega toole, sa oled dnnelik ja sa tahad seda t66d teha. Aga kui on selline bardak, siis ei
taha eriti t06le minna, ei taha mingit entusiasmi pakkuda, siis ei saavuta ka mingit
eesmarki. Sul peab t661 ja kodus ka tasakaal olema, siis on koik hasti* (i8). Veel margiti
tookeskkonnast tingitud stressi  (siin  peeti silmas kontorite asukohta, naiteks

kaubanduskeskustes valjult kdlavad reklaamid, mira, tO6tajate rotatsiooni kontorite vahel).
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Meeskonna efektiivsuse erinevate tasandite sisendite kokkuvdtteks vOib maérkida, et
intervjueeritud juhid kasitlevad ldjoontes antud teemat sarnaselt ptk. 1.3.- s samal teemal
tooduga ning erinevused teooria ja arvamuste vahel avaldusid pigem mdistete avamise
tapsuses. Voib Oelda, et juhid oskavad sobitada erinevaid sisendite komponente meeskonna
efektiivsuse Uldpildiga, n&ha erinevate sisendite omavahelisi seoseid ja nende seoseid

meeskonna tulemuslikkusega tldisemalt.

Meeskonna efektiivsuse protsesse kasitlevatele kusimustele vastates toodi erinevatest
tegevustest vélja dppimine, enesetdiendamine, oma aja- ja teiste juhtimine ja kogemuste
ning teadmiste jagamine, igapdeva tegevused, protsesside omavahel sobitamine (ksteise
huve arvestades, suhtlemine nii Kklientidega kui ka kolleegidega, eesmérgistatud
tegutsemine. Intervjuudest selgus, et ka juhid liigitavad juhtimist sarnaselt kdesolevas t60s
ptk. 1.3.toodud protsesside maaratlustega, mille jargi paigutub juhtimine nii protsesside kui
ka sisendite hulka, sest leiti, et inimene peab oskama juhtida nditeks oma aega ja teisi
inimesi — néiteks oma meeskonda. Uks intervjueeritavatest vastas vdga huvitavalt, et
protsessideks vdib lugeda kdiki lilkumisega seotud tegevusi. Kokkuvdtvalt vdib Gelda, et
intervjueeritavad tdid valja sarnaseid indikaatoreid t06 teoreetilises osas kasitletuga,
protsesse Kkirjeldati oma toost lahtuvalt ja vOib Oelda, et juhid mdistavad protsesside

olemust ja nende rolli eesmargini joudmisel.

Juhi rolle késitlevate kusimuste vastuste analtiisimisel voib valja tuua jargmist, et
vordluses ptk. 1.3. juhi rollide kasitlustega, nimetati enam juhi rollideks eesmarkide
tutvustajat, probleemide analliisijat ja lahendajat ning meeskonna esindajat
organisatsioonis. Oluliselt vdhem margiti &ra planeerimise osatéhtsust ning edu jagaja ja -
téhistaja rolli ei margitud Uldse. Samuti toodi eelnimetatud peatikiga vorreldes juhtide
poolt kokku rohkem ja védga laial skaalal erinevaid juhirolle ning leiti, et edukalt juhitud
protsessid on eelduseks meeskonna eesmérgi saavutamiseks. ,, Juhi rollid... no kdik, mis on
raamatutes toodud klassika, see skaala on ju nii lai... ja sinna vahele mahub hasti palju

erinevaid rolle, emarollist kuni autoriteedini‘ (i9).
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Lisakusimus kasitles juhtide koolitusvajadust meeskonna efektiivsuse teemal ning valdav
enamus juhte on huvitatud antud teemal koolitustest (1 juht ei pidanud antud teemal
koolitust vajalikuks). Samas ei soovita pelgalt teoorial pdhinevat koolitust vaid sellist, mis
naitab reaalseid vdimalusi meeskonna tulemuslikkuse parandamiseks, alustades Gigete

meeskonnaliikmete varbamisega seonduvatest kiisimustest.

Intervjuudes avaldunud arvamuste ja ké&esoleva to0 teoreetilises osas leituga vordluse
kokkuvotteks vBib markida, et olulised kokkulangevused teoreetiliste kasitlustega avaldusid
kdikide kisimuste I8ikes, meeskonna efektiivsusega seonduvat osatakse naha laiemalt,
samas Uksteisega suhteliselt sarnaselt. Kiisimuste vastuseid analulsides selgus, et juhid, kes
kasutasid rohkem iseloomult emotsioone iseloomustavaid indikaatoreid, on vdib-olla
rohkem nd suhetele suunatud juhid, kes ndevad toodete, teenuste kvantiteedi ja
kliendirahulolu saavutamist labi meeskonna rahulolu ning teised juhid kes kasutasid
emotsioonidele viitavaid indikaatoreid véhem, leiavad pigem, et meeskonna rahulolu
saavutatakse l&bi toodete, teenuste tulemuslikkuse avaldumise korgel tasemel ja I&bi
kliendirahulolu. Jargnevas peatiikis uuritakse kas ja kuidas vbivad avalduda seosed
efektiivse meeskonnatdd alaste arvamuste ja meeskonna tdotulemuste vahel ning

anallusitakse saadud tulemusi.

2.3 Meeskondade to6tulemused vordluses arvamustega

meeskonna efektiivsusest

Kéesolevas peatukis vorreldakse intervjueeritud juhtide meeskonna efektiivsuse alaseid
arvamusi ja nende poolt juhitud meeskondade erinevate eesmarkide saavutatust.
Meeskondade eesmérkidena on toodud valja meeskondade mudgitulemused, kliendi-
rahulolukisitluse tulemused ja tdotajate rahulolukusitluse tulemused Sampo Pangas

(kasutatud andmed on kogutud panga poolt).

Ké&esoleva alapeatiiki raames jaotati esmalt intervjueeritud juhid Sampo Pangas fikseeritud

mudgitulemuste alusel kahte rihma: le keskmise mudgitulemusega meeskondade juhid i1,

38



12, 14 ja 18 (edaspidi nimetatud grupp K) ning alla keskmise mdutgitulemusega
meeskondade juhid i3, 15, i6, 17 ja i9 (edaspidi grupp M). Vorreldavad grupid on kujutatud
alloleval joonisel. 9. nii, et kdrgemal tasemel avaldunud mudgitulemused on toodud é&ra
tumedama rohelise vérviga ning jarjest nérgemad tulemused kollasest kuni punaseni, mis
téhistab kdige ndrgemal tasemel avaldunud mudgitulemust. Omavahel vorreldi eeltoodud
gruppide poolt leitud, teoreetilisi kasitlusi iseloomustavaid indikaatoreid ning vdib 6elda, et
kdrgemad mudgitulemused saavutanud juhid leidsid erinevaid indikaatoreid rohkem ja

madalamad muugitulemused saavutanud juhid leidsid neid vahem.

Grupp Intervjueeritud juhid |Miiiigitulemused
K i2 O
K i4 Q
K i1 Q
K i8 o
M i5 O
M i6 O
M i7 @
M i9 O
M i3 O

(Joonisel 9 tahistab tdht K -keskmisest korgemate miiligitulemustega meeskondade juhte, M —
keskmisest madalamate midilgitulemustega juhte; konkreetsed juhid téhistati i1-i9; keskmisest
kdrgemad mudgitulemused on mérgitud rohelise varviga ja keskmisest madalamad mudgitulemused
kollasest kuni punaseni, reastatud mudgitulemuste jargi, alanevas jarjekorras.)

Joonis. 9 Intervjueeritud juhtide arvamused meeskonna efektiivsusest ja nende
meeskondade miugieesmarkide tulemuslikkuse seosed (autori koostatud).

Jargnevalt analudsitakse, milliseid indikaatoreid vorreldavad grupid sarnaselt voi erinevalt
valja tdid ning kas analutsitud info pohjal on vdimalik leida seoseid valjatoodud
indikaatorite ja mulgieesmérkide saavutatuse vahel. Meeskonna mdisteid ning
meeskonnana tegutsemise plusse ja miinuseid Kkasitlevatele kisimustele vastates toi
kdrgemate mudgitulemustega grupp veidi rohkem vélja ratsionaalsusele viitavaid
indikaatoreid ning eesmarkide saavutamisele laheneti rohkem l&bi lahtimdtestatud tegevuse
ehk koik meeskonnas peab olema tlesehitatud ja toimima eesmérgiga kooskdlas. ,, Meie

osakonnas peavad olema muidugi inimesed individuaalselt vaga tugevad isiksused, samuti
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paistma valja selliste kdrgete, individuaalsete teadmistega . Kui sa seda pole, siis sa ei pane
ennast klientide eest maksma. Mis ma tahan Gelda, et muidugi peab see véga tugev isiksus
oskama suhelda kdikide teiste kolleegidega, et ei tekiks sellist... vot sina oled rumal vdi

veel midagi hullemat... olukorda® (il).

Madalamate mudgitulemustega grupp véljendus enam emotsioonidele viitavate
indikaatorite kaudu nagu toetus, empaatia, stinergia jms ja leidis, et nende indikaatorite

tugev avaldumine aitab paremini jduda pustitatud eesmérgini.

Meeskonna eesmarkide osas jagunesid juhtide arvamused nii, et korgemate
muugitulemustega grupi vastustest joonistus selgelt vélja, et mida kérgemal tasemel on
seatud miuugieesmargid ja kliendi rahulolu saavutatud, seda kdrgemal tasemel avaldub ka
tootajate rahulolu (antud lahenemist toetab ka Sampo Pangas kontorittotajatele kehtestatud
motivatsiooniskeem). Madalamate mudigitulemustega grupp andis siin rohkem vastuolulisi
vastuseid enk moéned juhid antud grupist ei toonud selgelt vélja, kas t66tajate rahulolu on
kdrgete mulgieesmarkide ja kliendi rahulolu saavutatuse eelduseks voi tagajarjeks ja teised
leidsid, et pigem saavutatakse kdrgel tasemel muugieesmargid ja kliendi rahulolu labi

tootajate rahulolu.

Meeskonna efektiivsuse sisendite individuaalset tasandit késitletavatele kisimustele
vastates, leidis kdrgemate mudgitulemustega grupp, et sisendid tuleb valida lahtuvalt
eesmargist ehk tootajate isikuomadused, eesmargid, teadmised ja oskused peavad vastama
meeskonna eesmargile. Madalate mdidgitulemustega grupp seevastu leidis, et
meeskonnaliige peab olema huvitav taiendus meeskonnale, peab olema sotsiaalne inimene,
omama korget empaatiavdimet, kuulamis- ja enesevaljendamisoskust jms ning vahesel
maaral mérgiti ka teadmiste, oskuste ja kogemuse olulisust. Seega vdib 6¢elda, et madalate
mudgitulemustega grupp tdi eelkdige rohkem vélja meeskonnaliikme sobivuse olulisust

kollektiivi, kui meeskonna eesmaérgiga.
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Meeskonna efektiivsuse sisendite osas meeskonna tasandil t0i kGrgemate
mudgitulemustega grupp vaga konkreetselt vélja, et meeskonna suurus ja struktuur peavad
vOBimaldama eesmarki saavutada ja olema eesmargist lahtuvalt optimaalsed. Samuti leiti, et
uhtsus loob keskkonna, kus (ksteist abistatakse tihise eesmérgi taitmise nimel ja jagatakse
omavahel meelsamini kogemusi ja teadmisi. Madalamate muugitulemustega grupp arvas
samuti, et optimaalne meeskonnaliikmete arv ja struktuur on téhtis, kuid pigem keskenduti
meeskonna thtsuse olulisusele ja leiti, et Ghtsuse saavutamiseks tuleks meeskonnaliikmetel
leida Ghiseid puutepunkte ka véljaspool todaega ehk taaskord rdhutasid madalamate
muugitulemustega grupi liitkmed emotsioonidele omaseid indikaatoreid ja lahtusid rohkem

meeskonnatdd emotsionaalsest tulust meeskonnaliikmetele.

Meeskonna efektiivsuse sisendite osas keskkonna tasandil tGi keskmisest k&rgemate
miugitulemustega grupp valja, et rahaline ja mitterahaline motivatsioon peavad olema
tasakaalus, meeskonna tulemust mdjutab organisatsiooni dldine suhtumine meeskonda,
ressursside kéattesaadavus, turu ndudlusega kohandumise paindlikkus ja Kkiirus ning
peresuhted. Madalamate mdugitulemustega grupp pidas rohkem oluliseks Uhiskonna
arvamust ja suhtumist panka, panga mainet nii Ghiskonna silmis laiemalt ning ka to6tajate
arvamust organisatsioonist, organisatsiooni huvi ja toetust meeskonna suhtes. Arvamusi
analliusides vdib mérkida, et madalate midgitulemustega grupp réhutas rohkem erinevate
arvamuste moju meeskonna tulemuslikkusele ja vahem tdhelepanu pdo6rati enda
vBimalusele tulemusi mdjutada, aga korgemate miudgitulemustega grupp oskas naha
laiemalt erinevate keskkonnategurite mdju meeskonna tulemuslikkusele ja tuua vélja

nendevahelisi seoseid.

Meeskonna efektiivsuse protsesse kasitlevatele kiisimustele vastasid mdlemad grupid
sarnaselt ja leiti, et pohilisteks protsessideks peetakse mdlema grupi poolt dppimist ja
juhtimist. Intervjueeritud juhtidelt saadud vastuste pohjal voib samuti jareldada, et
madalamate matgitulemustega grupi lilkkmed markavad rohkem td6tajate poolt eesmarkide
taitmise nimel tehtavat pingutust, leiavad erinevaid véimalusi to6tajate tunnustamiseks selle

eest (vaikeste meenetega) ja teadvustavad ka igapaevat0od efektiivsuse protsessina.
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Juhi rolle puudutava kisimuse vastuseid analulsides saab mérkida, et korgemate
mudgitulemustega grupp né&eb juhti, kui nn operatiivto6tajat, administratiivsete
Ulesannetega tegelejat ja podrab rohkem tahelepanu meeskonna eesmargi saavutamisega
seonduvatele indikaatoritele, nagu eesmargi tutvustaja, eesmargiga sobivate inimeste
vérbaja, kontrollija, eestvedaja jms, aga samas mainiti ka juhti kui sdpra ja psuhholoogi.
Madalate mudgitulemustega grupp leidis rohkem emotsioonidele ja seeldbi suhetele
orienteeritud juhile viitavaid indikaatoreid- néiteks emaroll, hea kuulaja, néuandja,
meeskonnasisese kliima reguleerija, voimaluste nditaja, meeskonnatunde looja jms, aga

samas margiti ka autoriteeti, planeerijat, kontrollijat jpt, mis viitab ratsionaalsusele.

Kdikide intervjuude vastuseid anallisides, lahtuvalt mutgieesmarkide alusel saadud
jaotusest, voib jareldada, et kBrgete mlugitulemustega grupi poolt valjendatud indikaatorite
rohuasetus kaldus rohkem konkreetse eesmargistatud tegevusega ja ratsionaalsusega
seonduvale, kuid osati tuua vélja ka inimsuhetele, emotsioonidele suunatud indikaatoreid.
Madalamate miitgitulemustega grupp leidis seevastu rohkem inimsuhetele suunatud,
emotsionaalseid aspekte iseloomustavaid indikaatoreid nagu Uhtekuuluvustunne, hea
atmosfadr, slinergia, empaatiavGime, soov Uksteist aidata jms. Selgus, et madalamate
mutgitulemustega grupi juhid oskavad rohkem margata erinevaid detaile igapéevatoos ja
suhtuvad enama tahelepanelikkusega asjaollu, et igapdevattd hulgas voib tootajatel esineda
tegevusi, mis ei ole konkreetselt seotud néiteks muugieesmarkide taitmisega, kuid mis on
samuti vajalikud ja méddapaasmatud tegevused (naiteks sularaha to6tlemine jms). Eeltoodu
pdhjal saame jareldada, et madalamate miugitulemustega juhtide gruppi liigitunud juhid on
rohkem suhetele suunatud ja kdrgete miiugitulemustega juhtide gruppi paigutusid juhid, kes
on rationaalsemad ja rohkem eesmargile suunatud. Samuti ndhakse eesmarkide saavutamise
vOimalusi erinevalt ehk kdrgete mitgitulemustega juhid kalduvad arvama, et meeskonna
rahulolu saavutatakse l&abi meeskonna korge tootlikkuse ja madalate mudgitulemustega
juhid ndevad meeskonna kdrget tootlikkuse saavutamist meeskonna rahulolu saavutamise

kaudu.
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Edasi uuritakse, kuidas voiksid olla omavahel seotud Sampo Panga jaepanganduse juhtide
arvamused meeskonna efektiivsusest nende meeskondade poolt teenindatavate Kklientide
rahuloluga. Kliendirahulolu keskmise jérgi intervjueeritavaid jarjestades moodustus grupp
K juhtidest i4, i5, i6, i7 ja i9 ning grupp M juhtidest i1, i2, i3 ja i8. Kui vorrelda
kliendirahulolu alusel moodustunud gruppe (joonis 10.) mutgieesmarkide taituvuse alusel
jagunenud gruppidega (joonis 9.), siis asetusid grupid mone erandiga (i4 ja i3) peaaegu
vastupidiselt Gmber. Juhid i1, i2 ja i8, kes mulgitulemustelt paigutusid juhtide hulka, kelle
meeskondade tootlikkus oli kérgem, on antud juhul kliendi rahulolu osas kehvemad

tulemused saavutanud juhtide hulgas.

@
<
c
K
o

Intervjueeritud juhid |Kliendirahulolu
i6

O
O
i5 O
O
@]

Y

S

I:

3 ®
i8 @)

(Joonisel 10 tahistab taht K -keskmisest kdrgema kliendirahuloluga meeskondade juhte, M —
keskmisest madalama kliendirahuloluga juhte; konkreetsed juhid tahistatud i1-i9; keskmisest
kdrgemad kliendirahulolu tulemused on tahistatud rohelise vérviga ja keskmisest madalamad
rahulolutulemused kollasest kuni punaseni, reastatud kliendirahulolu tulemuste jéargi, alanevas
jarjekorras.)

Joonis 10. Intervjueeritud juhtide jaotus vdrreldavateks gruppideks nende juhitud
meeskondade kliendirahulolu tulemuste alusel. (autori koostatud)

e

ILZZIZNAR[ARIRIARIA
=i

Labiviidud analliisi pdhjal vdib luhidalt 6elda, et keskmisest madalama kliendirahulolu
tulemustega grupp osutus edukamaks erinevate meeskonna efektiivsusega seonduvate
indikaatorite véljatoomisel kogu intervjuukisimustiku raames ja antud juhul paigutusid
tulemused ka teemade osas peaaegu vastupidiselt Gmber, kui vorreldes gruppidega, mis
moodustusid esmalt muugitulemuste jargi reastamise alusel. Kokkuvotvalt voib 6elda, et
madalama kliendirahulolu tulemustega grupp rdhutas rohkem meeskonna eesmargist

l&htuvat tegutsemist, mis koosneb erinevate tasandite sisendite ja protsesside omavahelisest
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koosmdjust ja kasutas rohkem ratsionaalsusele viitavaid indikaatoreid. Koérgema
kliendirahuloluga juhtide grupp plhendas aga rohkem téhelepanu eesmérkide
saavutamisele labi meeskonna rahulolu ning kasutas rohkem emotsionaalsusele viitavaid

indikaatoreid.

Ulaltoodud joonis 10. po6hjal vdib ndha, et kliendirahulolu tase on kdrgema
kliendirahuloluga grupi 10ikes Gsna uhtlane, kuid kui vdrrelda antud gruppi kuuluvate
juhtide meeskondade muugieesmarkide tulemusi, siis nende erinevus Uksteisest on suurem.
Seega vOib Oelda, et mutgieesmarkide ja kliendirahulolu saavutatus ei ole antud uurimuse
pohjal omavahel seotud. Seosed Kliendirahulolu tulemuste ja meeskonna efektiivsuse
maaratlemise arvamuste osas voisid aga avalduda seet6ttu, et kdrge kliendirahuloluga juhid
on rohkem suhetele suunatud juhid (valjendatud indikaatorite pdhjal) ja oskavad seelébi
Opetada oma meeskonda paremini kaardistama kliendi vajadusi ja ootusi. Naiteks lisaks
kliendi poolt valjadeldule, osatakse poorata vdib-olla tahelepanu kliendi kehakeelele,
intonatsioonile, erinevatele reaktsioonidele jms. Kuna juhi roll on olla ka eeskuju ja
autoriteet oma tootajatele, siis votavad tootajad kindlasti omaks mdne nlansi oma juhi
kaitumisest ja valjendusviisist ning see véljendub ka kliendiga suhtlemisel. Kindlasti v6ib
aga kliendi rahulolu tulemuste taga olla ka muid mdjutegureid ja eeltoodud seose
kinnitamiseks vOi Umberliikkamiseks oleks hea uurida ja tuua kdrvale kliendiportfelli
kvaliteet, sest pdhjus, miks antud juhul tulemus sellisel kujul ilmnes, kus ratsionaalsemaid
indikaatoreid leidnud juhtide kliendirahulolu oli madalam, v@ib olla seotud kliendiportfelli

kvaliteediga (halvad laenud jms) vGi pakutavate toodete, teenuste kvaliteediga.

Edasi uuritakse juhtide meeskonna efektiivsust kasitlevate arvamuste ja nende
meeskonnarahulolu vahelisi vBimalikke seoseid. Alloleval joonisel 11 on néha, et rahulolu
tooga osutus kdrgeimaks juht i2 meeskonnas ja kdige vahem rahulolev oli oma t66ga juht

i5 meeskond.
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Grupp Intervjueeritud juhid |Meeskonnarahulolu
K i2 O
K i4 @)
K i3 O
K i1 o)
M i6 O
M i8 @)
M i7 ®)
M i9 @)
M i5 e

Joonisel 11 tahistab tdht K -keskmisest korgema meeskonnarahuloluga juhte, M —keskmisest
madalama meeskonnarahuloluga juhte; konkreetsed juhid téhistatud i1-i9; keskmisest k&rgemad
meeskonnarahulolu tulemused on téhistatud rohelise vérviga ja keskmisest madalamad
rahulolutulemused kollasest kuni punaseni, reastatud meeskonnarahulolu tulemuste jargi, alanevas
jarjekorras.

Joonis 11. Intervjueeritud juhtide arvamuste vdérdlus nende meeskondade rahulolu
tulemustega (autori koostatud).

Tootajate rahulolu pdhjal moodustunud grupid paigutusid vorreldes kliendirahulolu
tulemuste alusel moodustunud gruppidega taaskord peaaegu vastupidiselt Umber ja
kujunesid sarnasteks mulgieesméarkide saavutatuse alusel moodustunud gruppidega (joonis
9). VOib odelda, et sajaprotsendilist seost milgieesmarkide saavutatuse ja
meeskonnarahulolu vahel antud t66 pdhjal ei ole vdimalik kinnitada (nditeks juht i3
muugieesmarkide saavutatus oli kdige madalam, aga meeskonnarahulolu tulemus asetas
antud juhi kdrgema hinnangu saanud juhtide hulka), kuid vdib 6elda, et seos on olemas.
Juhtide i2, i4 ja i1 meeskonnad saavutasid nii keskmisest kérgemad mulgitulemused kui ka
keskmisest kdrgema meeskonnarahulolu. Uldine meeskonnarahulolu tase on m@lema grupi
I6ikes Gsna madal ehk vdiks ju eeldada, et juhtide il ja i4 meeskonnarahulolu tase jaab
sarnasesse suurusjarku mudgieesmarkide taituvusega. Seetbttu voib jareldada, et seosed
mudgitulemuste saavutatuse ja meeskonnarahulolu vahel on olemas, kuid see ei ole ihene.
Avaldunud seoste pdhjalikumaks kinnitamiseks voi Umberlikkamiseks oleks vajalik
ettevOttes viia ldbi téiendavad uurimused, mis aitaksid vajadusel ka kehtivat

motivatsioonisiisteemi kohandada, viia rohkem vastavusse erinevate eesmarkidega.

45



Kui analudsida, millise suunitlusega indikaatoreid meeskonnarahulolu alusel moodustunud
grupid rohkem valja tdid, siis v0ib 6elda, et madalama rahuloluga grupp toi vélja rohkem
emotsioone valjendavaid indikaatoreid, kdrgema rahuloluga grupp kasutas samuti
emotsioone valjendavaid indikaatoreid, kuid pigem domineerisid ratsionaalsusele omased
indikaatorid, mille pdhjal vdib kdrgema meeskonnarahuloluga juhte pidada rohkem
eesmargistatult tegutsevateks juhtideks. Koérgema meeskonnarahuloluga juhid kaldusid
arvama, et meeskonnarahulolu tase soltub mudgieesmarkide ja kliendirahulolu
saavutatusest ja madalama meeskonnarahuloluga grupp leidis pigem, et mulgieesmérkide
ja kliendirahulolu saavutamise eelduseks on kdrge meeskonnarahulolu. Kumb arvamus dige
on, seda antud t006 pohjal 6elda ei ole vdimalik, kuid moningaid seoseid mutigieesmarkide
ja meeskonnarahulolu saavutatust vorreldes vdis leida. Loppkokkuvdttes osutus
meeskonnarahulolu kdrgemaks grupil, kes kasutas ratsionaalsust iseloomustavaid

indikaatoreid emotsionaalsusele viitavatest indikaatoritest enam.

Antud alapeatuki kokkuvdtteks vOib Oelda, et erinevaid indikaatoreid maérkisid uuritud
grupid Usna tasavéagiselt ja arvamused meeskonnatdo efektiivsusest lahknesid pigem sellel
tasandil, milliseid konkreetseid indikaatoreid tks vOi teine juht vélja tdi. Ehk joonistus
vélja juhtide jagunemine enam eesmérgi saavutamisele suunatud juhtideks kuna kastutati
rohkem ratsionaalsust iseloomustavaid indikaatoreid ja enam suhetele suunatud juhtideks,
kes kasutasid rohkem emotsioone valjendavaid indikaatoreid. Kérgemad muugitulemused
ja meeskonnarahulolu seostusid pigem enam ratsionaalseid indikaatoreid kasutanud
juhtidega ja k&rgemad kliendirahulolutulemused seostusid rohkem emotsionaalseid

indikaatoreid kasutanud juhtidega.

Empiirilises osas l&biviidud uuringu pohjal vdib 6elda, et juhtide arvamused meeskonna
efektiivsusest kattuvad suures osas t00s meeskonna efektiivsust kasitlevate materjalidega ja
juhtide arvamused antud teemast on ka omavahel Usna sarnased. Uksteisest eristuti
erinevatele tunnustele viitavate indikaatorite kasutamise osas ja vOis vilja tuua, et osad
juhid kasutasid rohkem ratsionaalsusele viitavaid indikaatoreid ja teised rohkem

emotsionaalsusele omaseid indikaatoreid. \Orreldes eeltoodud tunnustele viitavate
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indikaatorite kasutamist juhtide poolt nende meeskondade too6tulemustega selgus, et
ratsionaalsusele viitavaid indikaatoreid kasutanud juhtide mudgitulemused ja
meeskonnarahulolu olid kérgemad ja kliendirahulolu oli kdrgem juhtidel, kes kasutasid
rohkem emotsionaalsusele omaseid indikaatoreid. Kéesoleva t66 eesmark oli selgitada vélja
meeskonna efektiivsuse seosed meeskonna tootulemuste vaatenurgast Sampo Panga
jaepanganduse juhtide nditel ning antud uurimuse pdhjal v6ib 6elda, et seosed avaldusid,
kuid mitte Gheselt ning neid tuleks vaadata kahes osas (antud seoseid véljendab alltoodud
joonis 12). Ei saa Gelda, et juhid, kes ei ole meeskonna efektiivsusest teadlikud, ei saavuta
eesmaérke vaid voib Vvéita, et juhid, kes on teadlikud, kuid kasutasid rohkem ratsionaalsusele
omaseid indikaatoreid, saavutasid paremaid muugitulemusi ja nende meeskondade rahulolu
on kdrgem ning juhid, kes on teadlikud, kuid enam suhetele suunatud, sest tdid vélja enam

emotsionaalsusele viitavaid indikaatoreid, saavutasid kdrgema kliendirahulolu.

Meeskonna efektiivsuse

Juhtide eristamine Juhtide liigitamine avaldumine indikaatorite
indikaatorite pohjal indikaatorite pohjal U
pdhjal
4 l )
Rohkem
ratsionaalsusele Eesmargi K&rgem mutigieesmarkide ja
viitavaid saavutamisele meeskonnarahulolu
indikaatoreid orienteeritud juhid saavutatus
kasutanud juhid
N~ |
Rohkem
emotsionaalsusele Suhetele K&rgem kliendirahulolu
viitavaid orienteeritud juhid saavutatus
indikaatoreid
kasutanud juhid

- /

Joonis 12. Sampo jaepanganduse juhtide meeskonna efektiivsuse avaldumine (autori
koostatud).
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Kuna Sampo Panga jaepanganduse tooOtajate motivatsioonisiisteem panustab 1abi
muugieesmarkide saavutamise tO6tajate rahulollu, siis oleks antud organisatsioonis
kindlasti kasulik antud seoseid pdhjalikumalt uurida. Analliusitud vastuste pdhjal saab t66
autor teha juhtidele mdningaid soovitusi nende t66 tulemuslikumaks muutmiseks ning edasi
tuuaksegi &ra antud t60 pdhjal soovitused. Meeskonna eesmérgi suunas liikudes on juhtidel
kindlasti oluline pootrata teadlikult téhelepanu kogu meeskonna efektiivsuse teemale
tervikuna ning veenduda, kas meeskonnaliikmed aktsepteerivad seatud eesmarki ehk kas
nad on selle no ara ostnud. Lisaks tuleb kasuks koostada eesmargi saavutamiseks kindel
tegevusplaan ning selle jargimine lihtsustab eesmargi saavutamist ka téhtajaliselt. Samuti
on oluline Uhise vastutuse teadvustamine eesmargi saavutamise osas ja selle
kommunikeerimine meeskonnaliikmetele. Meeskonna struktuur ja -lilkkmete arv peab
toetama seatud eesmargi saavutamist ning oluline on osata naha lisaks meeskonna
efektiivsuse uldpildile ka selle olemust detailsemalt. Kuna uurimuses osalenud juhtidel oli
suur huvi antud uurimuse tulemuste osas, siis on t06 autoril plaan anda igale juhile
individuaalset tagasisidet tema vastuste ja meeskonnatd6 tulemuste osas selgunud seoste
kohta. Nii on juhtidel v@imalik teha jareldusi oma t66 tulemuslikumaks muutmiseks ja
poorata teadlikult tdhelepanu esiletoodud kitsaskohtadele. Antud arutelude pdhjal on
juhtidel voimalik teha ettepanekuid koolitusosakonnale erinevate koolituste labiviimiseks ja
labiviidud uuring vdimaldab samuti koolitusvajadust kaardistada ja toetada.
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KOKKUVOTE

Efektiivsed meeskonnad on iga organisatsiooni nurgakiviks, sest nende abil loodab
organisatsioon saavutada oma eesmargid. Meeskonnaliikmed kannavad endas erinevaid
teadmisi, kogemusi ja omadusi, mida omavahel jagades ja Uksteist tdiendades on véimalik
saavutada nii meeskonna kui ka organisatsiooni eesmargid. Paraku ei tddta aga koik
meeskonnad tulemuslikult ja nende juhid otsivad jatkuvalt lahendusi, mille abil paremini
kaivitada ja suunata erinevaid sisendeid ja protsesse ning efektiivse meeskonnatfd teema
pohjalik ja oskuslik kasitlemine on oluline eriti keeruliste Ulesannete ja situatsioonide

puhul.

Kuna juht on thendusliliks organisatsiooni, meeskonna ja nende eesmaérkide vahel, siis on
juhil hea omada ka teoreetilisi teadmisi ja pidepunkte, et rakendada oskuslikult eesmargi
saavutamiseks vajalikke strateegiaid, kuna tihti ja&b olemasolevatest kogemustest ja
teadmistest véheseks. Samuti on enesearendamise soov ja Oppimine téhtis ka juhi
seisukohast ning eeltoodu oli ka ks pdhjustest, miks antud uuring meeskonna efektiivsuse

ja meeskonna téotulemuste vaheliste seoste véljaselgitamiseks juhtide hulgas 1abi viidi.

Ké&esoleva bakalaureusetod esimeses peatiikis uuriti meeskonna mdisteid, sellena
tegutsemise plusse ja miinuseid erinevate autorite kasitluses. Selgus, et erinevad teadlased
defineerisid meeskonda ja sellena toimimise plusse ja miinuseid sarnaselt ning erineti vaid
mdistete avamise detailsuses. Uuritud materjalide pdhjal moodustati meeskonna méaratlusi
kokkuvottev  definitsioon, mille jargi on meeskond vdikesearvuline, eristatav,
komplementaarsete oskustega inimeste grupp, kes on erinevate Ulesannetega pusivalt

tegelema loodud. Meeskonna eesmdark on meeskonnaliikmetele arusaadav, nende poolt
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aktsepteeritud ning selle suunas liikudes abistavad, innustavad ja toetavad
meeskonnalitkmed (ksteist meelsasti ning taidavad neile mé&&ratud rolle. Eesmargi
saavutamise osas jagatakse Uhist visiooni, tehakse koost60d ja kantakse Uhist vastutust

eesmargi taitmise eest.

Antud alapeatiikis valjatoodust vois jareldada, et tegutsemine meeskonnana vOib anda
erinevate eesmarkide saavutamisel olulise eelise (Uksi tegutsemise ees, sest
meeskonnaliikmed tdiendavad (ksteist teadmistelt, oskustelt ja omadustelt ning pakuvad
Uksteisele abi ja toetust. V6ib delda, et meeskond genereerib kokku paremaid ideid, kui
uksikindiviid, vdimaldab avalduda igalhe individuaalsetel annetel ja oskustel ning
realiseerida meeskonna eesmérgi poole liikudes ka meeskonnaliikmete isiklikke eesmarke.
Samas selgus, et meeskonnana tegutsemisel on ka miinuseid ja meeskonnat6éd vdimaldab

avalduda inimloomuse negatiivsetel joontel sama palju, kui positiivsetel.

Teises alapeatukis uuriti l&hemalt meeskonna efektiivsuse mdisteid ja selle erinevaid
komponente ning analulsitud materjalide pdhjal vdib Gelda, et meeskonna efektiivsus
avaldub meeskonnaliikmete tootlikuses ehk teenuste kvantiteedis, kvaliteedis, samuti
kliendi-ja meeskonnarahulolus ning Uhtekuuluvuses. Selgus, et meeskonna efektiivsuse
tulemusi mdjutavad erinevad sisendid ja protsessid ning erinevate teadlaste arvates on
meeskonna efektiivsuse sisendeid omakorda mojutatavad saavutatud eesmérkide poolt.
Edasi uuriti k&esolevas alapeatlkis, kuidas késitletakse meeskonna efektiivsust, mis on
selle saavutamise eeldusteks, kelle jaoks on eelkdige meeskonna efektiivsus oluline ja toodi
valja mdisted. Leiti, et meeskonna efektiivsus algab soorituse osas ootustega, mis tekivad
juhtidel, organisatsiooni sise- ja valisklientidel. Teenust saavate gruppide ootused erinevad

efektiivsuse osas (ksteisest ja vbivad olla omavahel vastuolus.

Kolmas alapeatikk keskendus meeskonna efektiivsuse erinevate komponentide
késitlemisele ja nende seotusele meeskonnatéd tulemustega. Antud alapeatiki
kokkuvotteks voib markida, et sisendid jagunesid individuaalse-, meeskonna- ja

keskkonnatasandi sisenditeks. Individuaalse tasandi sisendid nagu meeskonnaliikmete
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teadmised, oskused ja isikuomadused ja nende sobivus meeskonna eesmérgiga selgitatakse
vélja meeskonnaliikmetega vesteldes, nende teadmisi ja oskusi regulaarselt testides.
Meeskonnatasandi  sisendid nagu  struktuur ja suurus mojutavad meeskonna
funktsionaalsust ja nende valed proportsioonid vdivad raskendada erinevaid protsesse ja
raskendada seeldbi eesmargi saavutamist. ToOkeskkonna sisendite tasandil mdjutavad
meeskonna efektiivsust organisatsioonisisesed ja -vélised tegurid ehk eesmérkide seadmisel
tuleks arvestada nditeks uldise majanduskeskkonnaga ja sellega, kas organisatsiooni poolt
pakutavad ressursid on piisavad meeskonnale seatud eesmarkide saavutamiseks vdi mitte.
Samuti leiti, et meeskonna efektiivsuse protsessid on oma olemuselt dinaamilised,
Uksteiselt soltuvad tegevused, mis vahendavad meeskonna efektiivsuse sisendite moju
meeskonna tulemustele. Juhtimine paigutus nii sisendite kui ka protsesside hulka ning seda

peeti sisendeid ja protsesse siduvaks komponendiks.

Ké&esoleva bakalaureuset6d empiiriline uurimus toimus kvalitatiivset, poolstruktureeritud
intervjuud kasutades ning viidi labi Sampo Panga jaepanganduse juhtide arvamuste
kaardistamiseks meeskonna efektiivsusest ning voimalike seoste leidmiseks meeskonna
efektiivsuse ja erinevate tdotulemuste vahel. Intervjuudes avaldunud arvamuste ja
kaesoleva t60 teoreetilises osas uuritud kasitluste kdrvutamisel saab 6elda, et sarnasused
teoreetiliste ké&sitlustega avaldusid enamjaolt kdikide kiisimuste 18ikes ja sarnasusi oli palju.
Meeskonna efektiivsusega seonduvat osatakse juhtide poolt n&ha laiemalt, aga samas
Uksteisega suhteliselt sarnaselt. Juhtide arvamusi analliiisides selgus, et juhid eristusid
Uksteisest ratsionaalsusele ja emotsionaalsusele viitavate indikaatorite kasutamise osas ja
samuti erineti selle poolest, kuidas tdlgendati erinevate eesmarkideni joudmise teed.
Eeltoodust selgus, et juhid, kes kasutasid rohkem ratsionaalsusele omaseid indikaatoreid
arvasid, et meeskonnarahulolu saavutatakse l&4bi meeskonna koérge tulemuslikkuse ning
kliendirahulolu ning juhid, kes t6id enam vélja emotsionaalsusele viitavaid indikaatoreid
arvasid, et meeskonna tulemuslikkuse ja kliendirahulolu koérgel tasemel avaldumise

eelduseks on kdrge meeskonnarahulolu tase.
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Edasi uuriti véimalikke seoseid meeskonna efektiivsuse ja erinevate to6tulemuste vahel
ning selleks moodustati valimi baasil mulgitulemuste, kliendi- ja meeskonnarahulolu
saavutatuse alusel erinevad grupid, mille arvamusi meeskonna efektiivsusest omavahel
vorreldi (vBrreldavad grupid moodustati keskmisest kdrgema tulemuse saavutanud juhtidest
ja keskmisest madalama tulemuse saavutanud juhtidest). Saadud tulemusi vorreldes selgus,
et juhtide arvamused meeskonnato6 efektiivsusest olid omavahel sarnased ja Uksteisest
eristuti klisimustele vastates ratsionaalsusele ja emotsionaalsusele viitavate indikaatorite
kasutamisega. Véljatoodud indikaatorite p6hjal vois juhte liigitada rohkem eesmargiga
seotud juhtideks ja enam suhetele suunatud juhtideks ning eesmargile suunatud juhid
kasutasid rohkem ratsionaalsusele omaseid indikaatoreid ja suhetele suunatud juhid
kasutasid rohkem emotsionaalsusele viitavaid indikaatoreid. Krgemad mditgitulemused ja
meeskonnarahulolu seostusid pigem enam ratsionaalseid indikaatoreid kasutanud juhtidega
ja korgemad Kliendirahulolu tulemused seostusid pigem enam emotsionaalseid

indikaatoreid kasutanud juhtidega.

Kéesoleva t60 eesmaérgist lahtuvalt ning labiviidud uurimuse pdhjal v3ib véita, et seosed
meeskonna efektiivsuse ja meeskonna todtulemuste vahel leidsid kinnitust ja avaldusid
intervjueeritud juhtide meeskonna efektiivsuse alaste arvamuste ja nende meeskondade
tootulemuste vahel. Samas ei avaldunud seosed Uheselt ning neid tuleks vaadata kahes osas.
Ei saa Oelda, et juhid, kes olid meeskonna efektiivsusest vahem teadlikud, ei saavutanud
eesmarke vaid vOib vaita, et juhid, kes olid rohkem teadlikud ja tbid valja enam
ratsionaalsusele viitavaid indikaatoreid, olid kdrgemad mudgitulemused ja k&rgema
meeskonnarahulolu saavutanud meeskondade juhid. Juhid, kes olid teadlikud, aga tdid
enam valja emotsionaalsusele viitavaid marksdnu osutusid aga kérgema kliendirahuloluga

meeskondade juhtideks.

Kuna Sampo Panga jaepanganduse to6tajate motivatsioonisiisteem panustab 1&bi
mulgieesmdrkide saavutamise tootajate rahulollu, siis on vd@imalik anda antud t06
tulemuste pohjal ja individuaalse tagasiside kaudu soovitusi t60 tulemuslikkuse

parandamiseks ja meeskonnarahulolu kasvatamiseks, seda enam, et uurimuses osalenud
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juhtidel oli suur huvi antud uurimuse tulemuste osas. Antud arutelude pd&hjal on
organisatsioonis voimalik kaardistada juhtide koolitusvajadusi ja teha ettepanekuid

erinevate koolituste labiviimiseks.
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SUMMARY

TEAM EFFECTIVENESS AND HOW IT IS EXPRESSED FROM THE POINT OF
VIEW OF TEAMWORK RESULTS

INGRID EGOROV

Effective teams are the cornerstone of every company, because with the help of teams the
organisation hopes to achieve its goals. By sharing their knowledge, experience and
characteristics, the team members make it possible to achieve both their own goals and
those of their organisation. Unfortunately, not all teams work successfully and their
managers continue to look for ways to better implement and direct input and processes.
Moreover, a thorough and skilled approach to teamwork effectiveness is especially

important when dealing with difficult tasks and situations.

Since managers are the connecting link between the organisation, the team and their goals,
it is beneficial if they have the theoretical knowledge and grounding needed to skilfully
apply strategies for the achievement of goals, because existing experience and knowledge
are sometimes not enough. The desire to develop and educate oneself is also important for a
manager, and this was one of the reasons this research was conducted among them — so as

to identify the connections between team effectiveness and teamwork results.

The aim of this Bachelor’s thesis was to determine the connections in team effectiveness
from the perspective of teamwork results in the example of retail banking managers at

Sampo Pank.

Following the aim, the research tasks set were as follows:
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1. To analyse the definitions of ‘team’ and to outline the concepts, advantages and
disadvantages of the functioning of a team

2. To map the concepts of team effectiveness and ways of approaching it

3. To compile a research plan and choose suitable methods of research based on the
theoretical framework

4. To conduct research for mapping the opinions of retail banking managers in Sampo
Pank regarding teamwork effectiveness and to compare the results with the work
results of their teams

5. To draw conclusions and make suggestions for the management of team
effectiveness in retail banking at Sampo Pank

The empirical research for this thesis was conducted using qualitative semi-structured
interviews to map the opinions of the retail banking managers at Sampo Pank regarding

team effectiveness and possible connections between it and work results.

Based on the aim and the research conducted, the author can claim that connections
between team effectiveness and team work results were confirmed and were expressed in
the opinions of the managers interviewed and the work results of their teams. At the same
time, the results were not uniform and should therefore be viewed in two parts. It cannot be
said that the managers who had less knowledge of team effectiveness did not achieve their
aims; rather, those who had more knowledge and emphasised indicators of rationality were
the managers of teams that had the highest sales results and the highest level of team
satisfaction. However, those who had the knowledge but who emphasised more emotional

aspects led teams with the highest levels of customer satisfaction.

Since the motivational system of the retail banking employees at Sampo Pank invests in
employees' job satisfaction through sales targets, the connections should be studied further
in the organisation. Based on the responses analysed, the author has some suggestions for
the managers to make their work more profitable. When moving towards a team goal, the
managers should knowingly pay attention to the effectiveness of the team as a whole and
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make sure that all of the members accept the goal that has been set. Additionally, in order
to achieve a goal it would be useful to draft an action plan, following which will also make
its achievement easier in terms of time. Furthermore, acknowledgement of joint
responsibility for achieving the goal and its communication to team members is relevant.
The team structure and number of members should support the achievement of the goal,
and it is important to look at team effectiveness in more detail, in addition to its general
image. Since the managers who participated in the research showed great interest in its
results, the author plans to provide individual feedback to each of them about the
connections between their answers and the results of team work. This way, they can draw
their own conclusions on how to make their work more efficient and pay more attention to
problem areas. Based on these discussions, the managers will be able to propose training

options, and the research will also enable the mapping and supporting of training needs.
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Lisa 1. Intervjuu kiisimustik efektiivse meeskonnatto alaste teadmiste valjaselgitamiseks.

Uurimisulesanne

Teooria

Empiiriline uurimus

Meeskonna-ja
meeskonnatdo
madratlused.

Ptk 1.1: VVaikesearvuline, eristatav,
komplementaarsete oskustega inimeste
grupp, pidevate vajaduste, ulesannetega

tegelema loodud, Uhine, defineeritud, selge
eesmark, rollide jaotus, hine visioon,
koost60, Uksteise tdiendamine teadmistelt,

Uhine vastutus, abi, toetus, innustus.

Mis on Sinu arvates
meeskond?

Meeskonnat6d Ptk 1.1: Meeskonnatd plussid: v8imalus Millised on Sinu arvates
kasutamise plussid ja réhutada ja arendada individuaalseid- ja meeskonnana tegutsemise
miinused. sotsiaalseid oskusi ning teadmisi, plussid?
realiseerida isiklikke eesmarke, kuuluvus- ja
turvatunne, paremad otsused, parem
kombinatsioon ideedest ja teadmistest.

Ptk 1.1: Meeskonnattd kasutamise Millised on Sinu arvates
miinused: ajamahukas, konfliktid isiksuste meeskonnana tegutsemise
tasandil, konkureerimine vdimu, prestiizhi, miinused?

positsiooni pérast, puudulike oskuste
avaldumine, sotsiaalse logelemise vBimalus.
Meeskonnat6d Ptk. 1.2: Efektiivsus avaldub: 1) tulemuste Millised on Sinu

efektiivsuse moisted
ja selle komponentide
maaratlused.

saavutatuse kaudu (tulud, kulud,
Oigeaegsus), 2) meeskonna rahulolu,
pihendumuse, Gihtsuse, juhtide usalduse
ning meeskonnatunde kaudu.

meeskonna pohilised t66
tulemused, seatud,
mdodetavad eesmargid?

Ptk.1.2: Meeskonna tulemused ja
meeskonna rahulolu on IPO mudeli jargi
meeskonna efektiivsuse erinevad véljundid,
mis ei ole omavahel seotud.

Kas ja kuidas on Sinu
arvates meeskonna
tulemused ja meeskonna
rahulolu omavahel seotud?

Ptk. 1.3: Meeskonna efektiivsuse sisendid
individuaalsel tasandil: oluline on indiviidi
kokkusobivus meeskonna eesmargiga, tema
isikuomadused, individuaalsed teadmised ja

oskused.

Millistest teguritest
lahtuvalt valid oma
meeskonda
meeskonnaliikmeid ning
kuidas on need tegurid
seotud Sinu meeskonna
eesmargiga?

Ptk. 1.3: Meeskonna efektiivsuse sisendid
meeskonna tasandil: meeskonna suurus-
limiteeritud miinimum liikmete arvuga mis
on vajalik antud Glesande saavutamiseks,
struktuur ja Uhtsus. Ebatépse
komplekteerimise korral vdivad tulemuseks
kujuneda suurenenud kulud ning protsessi
kahjud.

Millisel viisil mjutavad
Sinu arvates meeskonna
suurus, ulesehitus ja Ghtsus
meeskonna eesmargi
taitmist?
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Ptk. 1.3: Meeskonna efektiivsust mojutavad Kirjelda, millised
sisendid keskkonna tasandil: todkeskkonna organisatsiooni sisesed ja
stressitase, organisatsiooni poolt pakutavad | valised tegurid mdjutavad
ressursid, strateegiad, 6hkkond, turg, Sinu meeskonna eesmargi
meeskonna volitused, tasustamine ja saavutamist?
motivatsioon.

Ptk. 1.3: Meeskonna efektiivsuse protsessid | Nimeta, millised tegevused

(pingutus, toetus, piiride kehtestamine, seovad Sinu meeskonda
arutelud, dppimine, juhtimine ja selle juurde nende eesmérgiga?
kuuluv. Protsessid Ghendavad sisendeid
eesmaérgiga.
Ptk. 1.3: Juhtimine on sisendeid ja protsesse Millised on Sinu arvates
tihendav komponent. Juhi rollid: rollide juhi rollid?

planeerimine, sobivate meeskonnaliikmete
valimine, koosolekute juhtimine, eesmérkide
ja vadrtushinnangute tutvustamine ja nende
jargi kditumine, vigade ja probleemide
analutsimine, meeskonna lojaalne
esindamine organisatsiooni sees ja véljas,
tagasiside andmine ja edu tahistamine.

* kisimustele vastata palun oma Sampo tédkogemusest lahtuvalt

Allikas: autori koostatud
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