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SISSEJUHATUS

Maailmas on palju ettevotteid, kus tootajate tootulemusi ei ole kunagi pohjalikult
hinnatud, et saaks saadud tulemusi kasutada ja seda pdhjendatult arendustegevuses.
Paljudes organisatsioonides tootajad ldbivad formaalselt ja pealiskaudselt tosoorituse
hindamise protsessi ning seeparast saadud tulemusi ei saa kasutada. Samuti on palju
nditeid olukordadest, kus inimesed arvasid, et nad tootavad hadsti ja tdhusalt aga hiljem,
kui néhti oma iga-aastase hindamise tulemusi, saadi aru, et eksiti. Sellest hoolimata on
personali hindamine kujunenud tdnapdeva personalijuhtimise juures normaalseks osaks

ja samas ka vajalikuks.

Personali hindamine vdimaldab juhtidel anda td6tajatele hinnanguid ja tagasisidet nende
t00 kohta ja seada tulevasi teenistusealaseid eesmarke. Organisatsioonid peavad rohkem
tahelepanu poorama personalile, kuna just see ressurss aitab organisatsioonil
realiseerida piistitatud eesmérke. Personali hindamine on protsess, kus toimub todtaja
vOi meeskonna soorituse hindamine, mille kdigus antakse tdiendav hinnang nende
tulemuslikkusele, tegevusele, suhtumisele, meeskondlikkusele ja arengupotentsiaalile.
Seda koike tehakse selleks, et anda to6tajale tagasisidet tema tegevustele ning suunata
tootajaid voi meeskondi efektiivsusele. Tagasiside andmisega todtajad teadvustavad,
kuidas tegelikult tajuvad nende to6alast kditumist ja tegevust nende meeskonnaliikmed
ja ilemad saavad vorrelda enesehinnangut kolleegide tagasisidega ning teadvustavad
enda tugevaid ja arendamist vajavaid kompetentse. Peale seda suudavad nad iseseisvalt
médratleda kompetentsid, mille arendamine on tddalaste eesmérkide saavutamiseks
prioriteetsed ning koostavad personaalse kompetentside arenguplaani ldhiperioodiks.
Kui eelnevalt rohutati tagasiside olulisust to6tajate hulgas, siis olulisel kohal sh on ka
juhid.



Juhid saavad ldbi tagasiside teada kui kompetentne on nende meeskond ja millised
kompetentsid kuuluvad eelisjarjekorras arendamisele ning saavad kinnitust, et koolitus

kulud on pdhjendatud.

Paljud tédnapdeva organisatsioonidest toetuvad mingisugusele tédsoorituse hindamise
stisteemile, mis annab tootajatele tagasisidet nende t66 tulemuslikkuse kohta ning aitab
organisatsioonil vastu votta otsuseid, nditeks palgatusu voi edutamise kohta. Samas
peab tddema, et hindamismeetodite kasutamisega voidakse rohkem kahju teha kui kasu

kui seda valesti kasutatakse.

Uheks populaarsemaks hindamise meetodiks voib nimetada 360 kraadist tagasiside
hindamismeetodit, mida aktiivselt kasutatakse juhtide arendamiseks ning viimasel ajal
ka teiste tootajate hindamisel. Selle teeb unikaalseks asjaolu, et kogutakse hinnanguid
erinevatelt allikatelt, kust saadakse unikaalset tagasisidet hinnatava kohta. Kuna
hindamismeetodid nagu ka 360 kraadine tagasiside on ajakulukad, siis otsitakse uusi voi
taiustatakse olemasolevaid hindamismeetodeid, et hoida kokku ajakulu, kuid samas
sdilitades hindamise olemus. Lisaks sellele itha enam rakendatakse hindamisi, kus
antakse hinnang grupile, meeskonnale voi koguni struktuuriiiksusele. See on oluliselt

viiksema ajakuluga ning hea hindamismeetodiga ei ldhe midagi olulist kaduma.

Enamik tegevusi organisatsioonis nduab teatud hulgal meeskonna t60 korraldamist ja
selle koordineerimist. Organisatsioonid ei suuda paljudel juhtudel saavutada eesmaérke,
kui nende tootajad tootavad iiksinda, sellepdrast saavutatakse eesmirgi tditmine
meeskonnaga mdnikord lihtsamini. Eesmérkide saavutamiseks aga tuleb selgeks teha
millised aspektid voimaldavad ja soodustavad nende saavutamist, et lihtsamini
saavutada piistitatud eesmark. Seega voib lithidalt 6elda, et meeskond on efektiivne, kui

ta suudab anda tulemusi, mida oodatakse organisatsiooni poolt.

Viimaste aastate jooksul on palju késitletud iiksikisiku hindamist, kuid vdhesel miéral
meeskonna hindamist. NATO uurimisriihma poolt tootati vélja militaarsete
meeskondade efektiivsuse hindamismeetod, mille kohandamine Eesti Kaitsevie

meeskondade  hindamiseks ning tdiendamine 360  kraadise  tagasiside



hindamismeetodiga loob unikaalse toovahendi meeskonna efektiivsuse hindamiseks
mille sarnast Eestis pole loodud. Kaitsevdele on oluline, et nende véljadppe
meeskonnad, kes tegelevad ajateenijate viljadppega, oleksid eesmirgile suunatud ning
voimalikult efektiivsed, kuna ajateenijate véljadpe on iiks olulisematest pShitegevustest
Kaitsevdes. Seega on oluline selgitada vilja aspektid, mis mdjutavad meeskonna
efektiivsust ning leida negatiivselt mojutavatele aspektidele voimalikud lahendused, et
saavutada efektiivne meeskond, kes annab tulemusi, mida ootab organisatsioon. Uue
toovahendi loomise ja rakendamisega astutakse samm edasi parema viljadppe

kvaliteedi suunas, mille tagavad efektiivselt toimivad véljadppe meeskonnad.

Magistritd6 eesmargiks on vilja tootada 360 kraadine tagasiside mudel, millega saab
anda hinnangu tegevvéelastest koosnevate meeskondade efektiivsusele ja selgitada vilja
millised aspektid mojutavad meeskondade efektiivsust Eesti Kaitsevde Lduna

kaitseringkonnas.

Eesmaérgist tulenevalt on piistitatud jargmised uurimisiilesanded:

1. Anda iilevaade tulevikku suunatud hindamismeetoditest ning analiiiisida 360
kraadise tagasiside hindamismeetodi teoreetilisi kasitlusi;

2. Meeskonna efektiivsuse mudeli teoreetiline késitlus;

3. Uurimismetoodika valik ja vilja to6tamine;

4. 360 kraadise tagasiside hindamismeetodi kvantitatiivse uuringu labiviimine
Louna kaitseringkonna meeskondade seas;

5. Selgitada vilja meeskondade toimimise hetke olukord ning meeskonna
efektiivsust mdjutavad aspektid,;

6. Vilja tootatud mudeli hinnangute pohjal esitada ettepanekud ja soovitused

meeskondade efektiivsuse tostmiseks Louna kaitseringkonnas.

Magistritoé koosneb kahest peatiikist, neist esimeses annab autor kirjanduse pohjal
tilevaate personali hindamise tildisest olemusest ning keskendub tulevikku suunatud
hindamismeetodite késitlemisele, kus rohuasetus on 360 kraadise tagasiside
hindamismeetodi teoreetilisel késitlusel. Késitletakse erinevate autorite seisukohti 360

kraadise tagasiside hindamismeetodi olemusest ning Kkirjeldatakse selle tagasiside



rakendamise protsessi. Toos analiiiisitakse tdiendavalt NATO uurimisrithma poolt
véljatootatud meeskonna efektiivsuse modtmise mudelit ja instrumenti (Military
Command Team Effectiveness: Model and Instrument for Assessment and Improvement
— 2005 ning CTEF 2.0 — Assessment and Improvement of Command Team
Effectiveness: Verfication of Model and Instrument - 2010). Integreerides 360 kraadise
tagasiside hindamismeetodi ja NATO mudeli (CTEF-mudel), saab oluliselt tdiuslikuma
hinnangu meeskonna efektiivsusele voi selle voimalikule parendamisele, kuna

tagasiside saadakse juhtimise eri tasanditest.

Teises peatiikkis antakse lihililevaade Eesti Kaitsevde olemusest, Louna
kaitseringkonnast, tema struktuuriiiksustest ja seni kasutusel olevatest tegevvielaste
toosoorituse  hindamisemeetoditest, t00 uurimismetoodikast ning meeskondade
efektiivsuse hindamise uuringust Louna kaitseringkonnas. Meeskondade efektiivsuse
hindamiseks kohandas autor koos ekspertgrupiga originaal CTEF-mudeli instrumenti, et
oleks voimalik hinnata véiljadpet teostavaid militaarmeeskondasid. Hinnangu saamiseks
kasutati 360 kraadist tagasisidet, mis annab hinnangu erinevatest juhtimise tasanditest.
Toos esitatakse uuringu tulemused, autori jéreldused ning ettepanekud meeskonna
efektiivsuse tostmiseks. Magistritoo lisas esitatakse uuringu jaoks koostatud kiisimustik,
korrelatsioonitabelid, kirjeldav statistika ja intervjuu kiisimustik koos olulisemate

tulemustega.

Magistritod autor tdnab kolleege Louna kaitseringkonnast, kes osalesid kiisitluses ja
intervjuus ning andsid omapoolse panuse t66 valmimisele. Kdige suuremad tinusdnad
kuuluvad juhendajatele Kulno Tiirk'ile ning Elar Killumets ale, kelle motiveeriv ja

innustav juhendamine aitas kaasa t66 valmimisele.



1. PERSONALI TOOSOORITUSE HINDAMISE
METOODIKA RAKENDAMISE VOIMALUSED
MEESKONDADE HINDAMISEL

1.1 Tulevikku suunatud meeskondade hindamismeetodid

Personali hindamine vdimaldab juhtidel anda tootajatele tagasisidet nende t66 kohta ja
seada tulevikueesmirke. Personali hindamine peab olema pidev protsess, kus
mitteformaalne hindamine toimub t66 kiigus, kujutades juhi ja alluva igapdevast
normaalset suhet ning formaalne hindamine on protseduur, mis eeldab pdhjalikku
ettevalmistust ja erinevate metoodikate kasutamist. Hindamine on t60 hindamise
protsess organisatsioonis, mis koosneb ametikohtade (job evaluation) ja tootajate
toosoorituse hindamisest (performance appraisal). T66 hindamisel antakse iihelt poolt
hinnang organisatsiooni ja tema alliiksuste juhtimisele ning teiselt poolt ametikohtadele
ja sealt tootavate inimeste todsooritusele. Hindamise koige laiemateks eesmirkideks
voib lugeda ettevotte todprotsesside holbustamise, konkurentsivoime tostmise ja sellega
ettevotte tiildise kdekdigu parandamise. Hindamine kujutabki endast todtulemuste
tilevaatamist, selleks et vilja selgitada to6taja panus eesmédrkide saavutamisel, mis viib
organisatsiooni parema tulemuslikkuseni. (Scuhuler ja Jackson 2007: 215) Personali
hindamine voimaldab parendada tOotajate motiveerimist, arendamist ja hiivitamist.
Samas annab hindamine ja hindamise tulemused maérku koolituste vajadustest ja
tohususest. Personali hindamine on iiks olulisematest personali kujundamise
tegevustest, mis voimaldab paremustada tdotajate hiivitamist ning samas annab see igale
tootajale vOimaluse ettevottesiseseks karjdariks. (Bach ja Sisson 2000: 402)
Organisatsiooni seisukohalt on oluline, et to6tajad kasutaksid oma oskusi ja voimeid

optimaalselt ning saavad ldbi selle ka Oiglast tasu. See tdhendab seda, et todtajat tuleb



regulaarselt hinnata teatud ajajooksul ja anda toosoorituse kohta tagasisidet.
Ametikohtade ja tdosoorituse hindamine on omavahel seotud, kuid kéesolevas toos

keskendutakse tootajate toosoorituse hindamisele.

Toosoorituse hindamise meetodid voib liigitada minevikul pohinevateks ja tulevikule
orienteeritud meetoditeks. Minevikul pdhinevate tédsoorituse hindamise meetoditega
hinnatakse todtajate senist tegevust ja tootulemusi. Tulevikule orienteeritud todsoorituse
hindamisel keskendutakse tulevikule, mis voimaldab poorata pohitdhelepanu
organisatsiooni ja tootajate arendamisele. (Tirk 2005: 214-227; Decenzo ja Robbins
2005: 251-267) Enim levinud minevikul pohinevad meetodid ja tulevikule orienteeritud

meetodid on kajastatud joonisel 1.

Too6standardid Eesmirgiline
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Joonis 1. Toosoorituse hindamise meetodid (allikas: Tark 2005: 215; Decenzo ja
Robbins 2005: 251-267, autori koostatud)

Minevikul pdhinevad meetodid on orienteeritud minevikule ja olevikule ning
eesmdrgiks on tooprotsessi ja tootajate tegevuse vahetu kontrollimine. Samas tulevikule
orienteeritud meetodid on suunatud olevikku ja tulevikku ning eesmargiks on tootajate
hindamine, arendamine ja motiveerimine. Enim levinud minevikul pdhinevate
toosoorituse hindamise meetoditeks vOib nimetada: t60de standardiseerimise (work
standards), kriitiliste juhtumite meetod (critical incidents), hindamisskaala (rating
scale), kditumuslik hindamisskaala (BARS) ning jérjestamine (ranking). Toéode

standardiseerimisel ldhtutakse vilja tootatud toOstandardite ja  tootulemuste



vordlemisele.  Enamasti  kasutatakse  toode  standardiseerimise  meetodit
tootmisettevotetes tooliste hindamiseks. Meetodi kasutamiseks peab olema tdidetud
kolm nduet: todprotsess (peab olema korduva iseloomuga), téotulemus (toodang
mdddetav) ja tootajad peavad otseselt vastutama tehtud t66 eest. Kriitiliste juhtumite
meetod pohineb kriitiliste juhtumite arvestamisel mingi aja jooksul. Olulisel kohal on
hinnatavate todtajate Onnestumised ja ebadnnestumised, mis vdimaldavad anda
tdepdrase pildi nende todalase tegevuse kohta. Erinevatele tootajatele antud hinnangute
vordlemisel on vdimalik eristada paremaid tootajaid halvematest. Hindamisskaala
meetod pohineb toGtajat ja tema tegevust iseloomustavatel, sh. nii subjektiivsetel
(tootaja tegevus, véirtused, koostdd, innovaatilisus, usaldusvdirsus jne) kui ka
objektiivsetel teguritel (t66taja t6o kvaliteet ja kvantiteet). Kditumusliku hindamisskaala
meetod pShineb todtajate tegevuse hindamisel, kus kirjeldatakse tdotajate tegevust jark-
jérgult, saades eduka ja soovimatu tegevuse vahelise astmestiku, kus td6tajate kditumise
kirjeldused moodustavad spetsiaalsed toimingute kogumikud, mille hulgast tuleb leida
hinnatava jaoks sobivaim. Jérjestamismeetodid pohinevad toodtajate vordlemisel ja
jarjestamisel mingite niitajate alusel, nditeks to6tulemused, meeskonna sobivus ja
innovaatilisus. (Turk 214-217; Decenzo ja Robbins 2005: 251-267) Kéiesolevas t60s
keskendutakse tulevikule orienteeritud todsoorituse hindamisele, mis vdimaldab poorata

pohitdhelepanu organisatsiooni ja tootajate arendamisele.

Toosoorituse hindamisel on hakatud rohkem véirtustama protsessi ning seda ka
organisatsiooni alliiksustes, kus hinnatakse nditeks indiviidi ettevotlikkust ja oppimise
tohusust. See tihendab seda, et lopptulemuse hindamiselt liigutakse pigem protsesside
ja hoiakute hindamisele, et reageerida digeaegselt olukordadele, mis vajavad sekkumist.
Toosoorituse hindamisel tuginetakse tulevikule suunatud néitajatele, sh néiteks
organisatsiooni missiooni realiseerimisest ja teadmuse taaskasutamist iseloomustavatele
tildistele, kuid olulistele néitajatele. (Amidon 2003: 181-182)

Toosoorituse hindamise kvalitatiivsete meetodite hulgas eristatakse mitmeid meetodeid,
mis on orienteeritud tulevikku. Neist levinumad on alljargnevad (Gomez-Meija et al
2004: 230-247):

e Eesmargiline juhtimine;

e Hindamis-ja arenguvestlus;



e 360 kraadiline hindamine.

Toos keskendutakse peamiselt tootajate ja meeskondade hindamisele ning nende
arendamisele. Jargmisena kaisitletakse ainult tulevikule orienteeritud hindamismeetodite
rakendamise voimalustest, piirangutest ning olulisematest aspektidest. Eesmaérgilise
juhtimise, kui juhtimisteooria rajajaks peetakse Peter F. Drucker’it, kes oma raamatus
The Practice of Management (1954) késitleb eesmaérgilise juhtimise olemust ning
rakendamise vdimalikkust. Eesmérgiline juhtimine on diinaamiline protsess ning eeldab
eesmdrkide piistitamist ja neist juhindumist. See voimaldab iihendada osalejate
pingutusi piistitatud eesmarkide realiseerimisel ja on tOotajate, juhtide  ning
organisatsiooni arengu eelduseks. Selle kdigus kéisitletakse kiill moddunud perioodi
tootulemusi, kuid keskendutakse tulevikule sh t66 uutele eesmarkidele. Eesmargilise
juhtimise kdigus korrigeeritakse organisatsiooni, meeskonna ja indiviidi eesmérke ning
nende realiseerimise kavasid. Too6taja ja juht piistitavad individuaalsed eesmaérgid
vastastikuses kooskolas. See iihise osalemise aspekt eesmirkide seadmisel on iiks
suuremaid tugevusi tingimusel, et eesmirgid on saavutatavad ja mdddetavad. Meetodi
eripdraks on hinnatavate aktiivne kaasamine eesmérkide piistitamisse ja nende tditmise

hindamisse. (Gomez-Mejia et al 2004: 230-231; Fulk et al 2011: 18)

Lloyd Byars'i ja Leslie Rue (2008: 77) jargi holmab eesmaérgilise juhtimise protsess
jargmisi astmeid: eesmirkide selget ja tdpset madratlemist, tegevuskavade
véljatootamist eesmdrkide saavutamiseks, tegevuskavade rakendamist, eesmaérkide
modtmist, vajadusel parendusmeetmete vastu vOtmist ja uute eesmirkide seadmist
tuleviku jaoks. Donald F. Harvey ja Donald R. Brown (2001: 345) kirjeldavad
eesmirgilist juhtimist kui metoodikat, mis aitab kindlaks maédrata organisatsiooni
eesmirke koigil tasanditel ja julgustada osalemist alluvate tegevuse hindamise
standardite kehtestamises. Osalemine eesmargi seadmise protsessis voimaldab juhtidel
juhtida ja jilgida tulemuslikkust, korvutades tulemusi ja eesmirke, mida téotajad on
aidanud luua. Donald L. Caruth ja Gail D. Handlogten (2001: 214-215) leiavad, et
tegemist on t60 tulemuslikkuse hindamise individualiseeritud meetodiga, kus juhtimine
toimub eesmérkide kaudu. Eesmirgid on mdddetavad, objektiivsed ja fikseeritud. Juhi

ja alluva vahel toimuvad regulaarsed kohtumised, kus hinnatakse todtajale piistitatud

10



eesmarkide saavutamise tdendosust. Hindamisperioodi 16pus antakse hinnang piistitatud
eesmirkide tditmise kohta. William F. Roth'i (2009: 36—43) hinnangul on eesmargilise
juhtimise meetodile tekkinud mdningad kriitikuid, mis on tingitud sellest, et drimaailm
on kiillaltki rahutu, kus mangib oma rolli tehnoloogia, iihiskonna suundumused ja iiha
suurenevad turud. Sellest tingituna voivad aasta eesmérgid, mida tootajale alguses
maidratleti, mone kuu, nddala vOi isegi pidevaga muutuda. Ei ole mdistlik muutuste
kiuste samas suunas edasi riihkida, piitides téita koiki kokkulepitud eesmérke ja lootes,
et aktsepteeritakse {ihe hindamisperioodi 10pus selgitusi pohjuste kohta. Teine voimalus
on, et todtaja poordub uuesti juhi poole ja proovib kokkulepete suhtes 14bi radkida aga

juhil voib olla vdga palju alluvaid, mis kulutab nii to6taja kui ka juhi aega ja energiat.

Eesmérgistamine koosneb nii pikaajaliste (mida soovitakse saavutada) kui ka
lihiajaliste (kuidas, kuhu ja mis ajaks soovitakse jouda) eesmérkide planeerimisest, mis
sisaldab eesmirkide, nende mdodikute ja vadrtuste madratlemist, mille abil jélgitakse
lilkumist eesmirgi suunas ning hinnatakse tulemusi. Ukski juhtimisvahend ei ole
taiuslik ja kindlasti ei sobi eesmérgiline juhtimine koigile tootajatele voi
organisatsioonidele. Peamiselt on rakendatav ainult siis, kui to6keskkond on
vihepaindlik ning muutumatu, kuid selliseid organisatsioone jadb jarjest vdhemaks.
Probleemiks voib kujuneda ka see, et meetod keskendub iiksiktdotaja tulemuslikkusele,
millega voib tekkida individualiseeritud eesmérkide saavutamisel konkurents, mis 16hub
dra meeskonnat9o. Selline omakasu takistab kokkuvdttes nii tootlikust, kvaliteeti ja seda

kdige rohkem sellises tookeskkonnas, kus toeline edu sdltub just koostdost meeskonnas.

Jargmisena késitletakse hindamis- ja arenguvestluse olulisemaid aspekte ning antakse
moningad juhised kuidas viia 1abi voimalikult hea intervjuu ja millele tuleb tihelepanu
pOorata, et intervjuu ldbiviimine voimalikult hésti Onnestuks. Hindamis- ja
arenguvestlus on juhi ja alluva planeeritud dialoog, mille kdigus hinnatakse méodunud
tooperioodil tehtud t66d ja piistitatakse uued tooeesmargid. Vestluse kdigus arutatakse
seniseid hindamistulemusi ning antakse 10plik hinnang too6taja todle. Vestlus eeldab
usaldusliku Ohkkonna loomist, st hirmude ja barjddride kaotamist ning vestluse

eesmaérkide ja kestuse fikseerimist. Vestluse raames lastakse to6tajal hinnata oma senist
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t66d ning tehakse ettepanekuid organisatsiooni juhtimise parendamiseks. (Fisher et al
1999: 534-538)

Hindamis- ja arenguvestluse eesmérgid (Schraeder ja Jordan 2011: 5-6; Blstakova
2010: 81-82):

e Organisatsiooni ja selle alliiksuste eesmérkide tutvustamine ja tipsustamine;

e Vorrelda tootajat teiste tootajate tulemuslikkusega ning tootaja todiilesannete ja
ametijuhendi tdpsustamine;

e Tootaja tootulemuste, padevuse, koolituste tulemuslikkuse ja toGsobivuse
(tugevuste ja ndrkuste) hindamine ja selle kohta tagasiside andmine;

e Hiivede leidmine, mida organisatsioon ja todtaja tajuksid sama vaértuslikult;

e Saada tdiendavat infot toGtaja huvide, ootuste ning vajaduste osas, samas
selgitades vilja tootaja arenguvajadused ja karjddrivoimalused, mis {ihtiks
organisatsiooni vajaduste ja voimalustega,

o Koos tootajaga seatakse eesmirgid, mis on saavutatavad kindlas ajaraamis, kus
taiendavalt antakse vastastikust tagasisidet tookorraldusele voi juhtimisele ning

selle kédigus parandatakse suhet todtaja ja juhi vahel.

Hindamis- ja arenguvestlustel tuginetakse enamasti intervjuude metoodikale, kus
intervjuu kujutab endast arutelu - to6taja ja tema juhi vahelist vestlust to6taja tulemuste
kohta hindamisperioodil, keskendudes eelkdige todtaja arengule, eesmaérkidele ja
vajadustele t601. Intervjuude eesméark on anda todtajatele tagasisidet nende toStulemuste
kohta, parandada tootajate ja juhtide vahelisi kommunikatsiooniprotsesse, mis viiks
tootajate soorituse paremasse kooskolla organisatsiooni eesmairkidega ja hdlbustaks

isiklike arenguplaanide formuleerimist. (Pettijohn et al 2001: 127-146)

Intervjuu holmab endas tundlikkust to6taja vajaduste suhtes, mis puudutab andmete
privaatsust ja konfidentsiaalsust, tihelepanu intervjuu ajal, esile kerkinud kiisimuste
tiielikuks aruteluks piisava aja jatmist ning nii juhi kui hindaja ettevalmistust
hindamiseks. Kui intervjuu viiakse 1dbi pinnapealselt vai kiirustades koos korduvate
katkestustega, suurendatakse tOOtaja arusaama, et temaga toimub voimalik

manipuleerimine juhi poolt. (Roberts 2003: 92)
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Donald L. Caruth ja Gail D. Handlogten (2001: 224-225) ning Roland R. Sims (2002:
213-214) annavad intervjuu labiviimiseks omapoolsed juhised (vt tabel 1). Enne
intervjuu algust tuleb teostada vdga pohjalik tausta analiilis hinnatavast ning koguda
andmeid tema norkustest ja tugevustest ning selle pdhjal koostada vastavad
arendustegevused. Intervjuu ldbiviimisel on kdige olulisem usalduse ja mugavustunde
tekitamine ning peale intervjuud tuleb anda tagasisidet, kui on ndha positiivseid

muudatusi hinnatava toos.

Tabel 1. Intervjuu lébiviimise olulisemad aspektid kogu protsessi viltel

Puudused t66soorituses voi arendamist vajavad valdkonnad

Sdilita tootajate kohta andmed, mis sisaldavad to6tulemusi, kditumist jne

Tootaja voimalik reaktsioon oma tugevate ja norkade kiilgede suhtes

Konkreetsed asjaolud ja nende esitamise jarjekord

Anna kohtumisest vihemalt nidal ette teada

Tekita mugavustunne, ole avatud ja aus, kuid arvesta ka tootaja tunnetega. Eesmérgiks on aidata
kaasa tulemuslikkuse tostmisele, mitte to6tajat masendusse viia

Uuri hinnatava kéest, mida tema arvab oma iildisest tulemuslikkusest — mitte ainult nende
tugevate ja ndrkade kiilgede kohta

Rohuta hindamisel tugevaid kiilgi — niitab, et pdorate sellele tihelepanu ja hindate nende héid
omadusi

Kui suudad kindlaks teha kehvade tulemuste pohjuse, anna sellest hinnatavale teada

Piistita uued eesmérgid jargmiseks hindamisperioodiks ja fikseeri kohtumine kirjalikult

Loo arenguvdimalused, et likvideerida puudujddgid, voimalda té6tajatele ndustamist

Anna tagasisidet, kui on néha tulemuslikkuse paranemist

Anna tOdtajale teada tagajiargedest, kui todtaja tulemused on jatkuvalt ebaefektiivsed

Allikas: (Caruth, Handlogten 2001: 224-225; Sims 2002: 213-214, autori koostatud)

Autori hinnangul tulevikku suunatud hindamismeetoditel on omad tugevused kui ka
puudused. Eesmargilise juhtimise tugevuseks vOib nimetada seda, et alluvatele on
pustitatud selged eesmirgid ja nende kaudu toimub juhindumine, kus tootajad saavad
pingutada just piistitatud eesmarkide realiseerimisele. Samas voib see ka olla suurimaks
puuduseks, mis halvab kiire reageerimise muudatustele ning ndouab uue vestluse
labiviimist voi alluvatele uute juhiste mdaramist. Hindamisvestlus on olemuselt dialoog
iilema ja alluva vahel, mis eeldab juhi kdrget pddevust vestluse ldbiviimiseks, et saada

maksimaalselt kasu vestlusest. Hindamisvestlused on olemuselt viga ajamahukad ja




saadud tulemusi on raske iildistada, kuid samas saadud tulemusi saab vdga hasti dra
kasutada niiteks kiisimustikest saadud info tdiendamiseks. Eesmirgilise juhtimise ja
hindamisvestluste hinnang kujuneb tihe isiku pohiselt ning vdga oluliseks muutub juhi
padevus hindamis- ja arenguvestluse ldbiviimisel. Seega muutub oluliseks tdiendava
info saamine erinevatest allikastest hinnatavate kohta, millega saab tdsta tulemuste
usaldusvéirsust. Toosoorituse hindamismeetodid on enamasti suunatud indiviidi
hindamisele, kuid itha enam leiab kasutust meeskondade hindamisel 360 kraadise
tagasiside hindamismeetod. 360 kraadine tagasiside, mis on olemuselt vdga aega
ndudev, kuid samas annab adekvaatse hinnangu hinnatavale, kuna hinnang saadakse

mitmest erinevast allikast ja juhtimise tasandist.

1.2 Meeskonna efektiivsuse mudel

Organisatsioonide keerukus ja keskkonna diinaamiline olemus tdhendavad seda, et
meeskonnad muutuvad organisatsiooni struktuuris iiha tdhtsamaks. Keskkonnast
tulenevad surved nagu globaliseerumine ja innovatsioonivajadus nouavad
meeskondades erinevate oskuste, vOimekuste ja kultuuride kombineerimist.
Meeskondade arendamine ja juhtimine eeldab uusi planeerimisi ja taktikaid, et edukalt

dara kasutada meeskonnapdhiste toostruktuuride eeliseid. (Carlock 2012: 2)

Toises tegevuses on viimastel aastakiimnetel kasutatud tihistegevuse iseloomustamiseks
meeskonnatdd moistet. Sageli defineeritakse meeskonda kui gruppi, kus selle litkmed
on iihiste eesmirkide saavutamiseks madranud rollid, mida omavahelistes suhetes
arvestatakse ning kelle vahel on harmooniline koostdd, kus liikmed tunnevad iihistoost
roomu ja peavad ennast ka saavutatud tulemuste eest vastutavaks. (Vadi 2001: 192;
Hackman ja Wageman 2009: 276)

Meeskond on efektiivne, kui ta vastab (voi isegi liletab) huvitatud votmeisikute poolt
seatud toote ja protsessi standarditele. Kusjuures mitte koiki efektiivsuse véljundeid
pole ,ndutud” organisatsiooni poolt, nad on meeskonna tegevuse tulemused voi
kaasndhud, mida véirtustatakse/hinnatakse ithe vOi mitme kliendi/tarbija poolt

Kiesolevas to0s defineeritakse efektiivsus kui meeskonna voime anda tulemusi, mida
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oodatakse organisatsiooni poolt nii lithiajalises kui ka pikemas perspektiivis. (Mathieu

et al 2000: 273)

Aspektid, millega efektiivse meeskonnaprotsessi puhul tuleb arvestada on: usalduslik ja
avatud sisekliima, avatud ja aus kommunikatsioon, kuuluvustunne, mitmekesisust
hinnatakse kui lisavédrtust, loomingulisust ja riski votmist soodustatakse/julgustatakse,
eneseparenduse voime, liikkmed on sdltumatud, konsensuslik otsustusprotsess ja osalev
juhtimine. Sisekliima, kus valitseb usaldus ja avatus, vOimaldab koigil meeskonda
kaasatutel vabalt tootada, olemata kohklev selles osas, et litkmed teevad asju salaja, mis
voib pohjustada hirmu, usalduse puudumist ja segadust. Kommunikatsioon on voti igas
suhtes, kui see on meeskonnas takistatud, siis iilejadnu on juba ajalugu, sest meeskonna

efektiivsus on méadratud labikukkumisele. (Banutu-Gomez 2012: 22)

Téaiendavalt voib poorata tdhelepanu jargmistele aspektidele, et saavutada efektiivne
meeskond; {iihise kontseptsiooni loomine, ecesmirkide seadmine, plaani loomine,
funktsioonide ja vastutuse selgitamine, prioriteetide seadmine ja ajaplaneerimine. See
koik loob suurepédrase ja efektiivse meeskonna, mille raames t66d teha. Kui iga
organisatsiooni meeskonna liige teab oma rolli ja vastutust, siis on lootust, et aega ei
raisata asjadele, mis on ebaolulised. (lbid.: 22) Duygulu ja Ciraklar (2009) annavad
omapoolse arvamuse meeskonna efektiivsust mojutavatest tunnustest (vt tabel 2), kus

rohutavad eesmirkide piistitamise ja koostdo olulisust.

Tabel 2. Efektiivse ja mitte efektiivse meeskonna tunnused

Selged eesmargid, kdigile arusaadav Ametlikkus, pinged

Avatus, aus suhtlemine Puudulik sisekommunikatsioon (info)
Uhised otsuse tegemised Hierarhiline struktuur

Usaldav keskkond Madal usalduse tase
Uhtekuuluvustunne Segadused rollides

Head kuulamise oskused Ebaselge meeskonna eesmark

Koik liikkmed osalevad meeskonnas Vihene koostd6 liikmete vahel

Allikas: (Duygulu ja Ciraklar: 2009: 392)
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Randel Carlock (2012: 7) leidis, et 80% meeskondades esinevaid konflikte tulenesid
ebaselgetest eesmarkidest. Lisaks tdiendab ta eelnevat, et oluline on maiérata selged
rollid ja vastutus meeskonnas. Seega méairates meeskonnale selge eesmargi ning rollide

jaotuse on voimalik todsoorituse parenemisele meeskonnas.

Meeskonna efektiisuse mudelid jagavad tihtset sisend — protsess — valjund raamistikku.
Sisendid selliste mudelite puhul on tingimused, mis eksisteerivad enne sooritust ja
voivad holmata liiget, meeskonda ja organisatsiooni. Protsessid kirjeldavad kuidas
meeskonna sisendeid transformeeritakse véljunditeks. Viljundid on meeskonna
tegevuse tulemused ja kaasproduktid, mida hinnatakse iihe vdi rohkema tarbija poolt.

(Mathieu et al 2000: 273)

Essensi et al (2005: 21) hinnangul on meeskonnad efektiivsed, kui nad saavutavad neile
pistitatud eesmargid. Eesmérkide saavutamiseks tuleb selgeks teha millised tegurid
voimaldavad ja soodustavad nende saavutamist. Selleks, et olla efektiivne, peavad juhid

arusaama jargmistest aspektidest:

e millest alustada (tingimused)
e mida nad saavad suunata ja kontrollida (protsessid)
o milliste kriteeriumite tulemusi mdddetakse (valjundid)

o milliseid protsesse ja tingimusi kohandada

Kui eelnevalt kisitleti efektiivse meeskonna tunnuseid, siis jirgnevalt on vaatluse all
NATO uurimisrithma poolt vilja téotatud militaarse meeskonna efektiivsuse mudel ja
tema instrument ning tdiendavalt nimetatakse meeskonna efektiivsuse mudelid, millega
arvestas toorithm uue mudeli vilja tootamisel. NATO rahvusvaheline uurimisrithm,
kuhu kuulus seitse teadlast, todtasid vélja mudeli, millega on vdimalik
militaarmeeskondade efektiivsust hinnata. Uurimisriihma juhtis dr. Peter Essens
Hollandist, kellel oli ka varasemast ajast kogemus meeskonna efektiivsuse mudelite
vilja tootamisel. Mudeli loomiseks kasutati {iheksat meeskonna efektiivsuse mudelit,

kus analiiiisiti igat mudelit eraldi ning tootati védlja omapoolne meeskonna efektiivsuse
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mudel, mis sobiks eelkdige militaarmeeskondade efektiivsuse hindamiseks. Meeskonna
efektiivsuse mudelid, mida kasutati uue meeskonna efektiivsuse mudeli loomiseks olid
jargmised (Essens et al 2005: 31-44):

e Driskell, Salas ja Hogan (1987)

e Salas, Dickinson, Converse ja Tannenbaum (1992)

e Tannenbaum, Beard ja Salas (1992)

e Cannon-Bowers, Tannenbaum, Salas ja Volpe (1995)

e Klimoski ja Jones (1995)

e Shanahan v1 (2001)

e Shanahan v2 (2001)

e Rasker, van Vliet, van den Broek ja Essens (2001)

e Blendell, Henderson, Molloy ja Pascual (2001)

Autori hinnangul sisaldasid kdik mudelid sisend — protsess — viljund pShimdtet, mida
on kasutatud ka NATO uurimisrithma poolt vilja tootatud mudelis. Mdningatel
mudelitel puudub militaarsete meeskondadele iseloomulikud tegurid nagu seda on
poOhiiilesande raamistik ning tagasisiside andmise silisteem. Kdige sarnasem NATO
uurimisrithma poolt loodud mudelile on Tannenbaum et al (1992) meeskonna
efektiivsuse mudel, mis sisaldab sisend — protsess — viljund pShimdtet ja tagasiside
kasutamist (igas etapis on voimalik anda tagasisidet) ning toob esile meeskondade

hindamise erinevatest vaatenurkadest.

Essens et al (2005: 146) uurimisrithma tulemuseks oli raport: ,, Military Command Team
Effectiveness: Model and Instrument for Assessment and Improvement”. Mudeli

raamistikuks sai IPO-mudel (Inputs-Processes-Outcomes), mis on toodud joonisel 2.
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SISEND PROTSESSID VALJUND

™\

Meeskond — Protsessid —> Tulemused

Indiviid /

Joonis 2. Meeskonna efektiivsuse IPO-mudel (allikas: Mathieu et al 2008: 413, autori
koostatud)

Organisatsioon

Jargnevalt on lithikokkuvote Peter Essens et al (2005) uurimistodst, mis keskendub
,,Command Team Effectiveness* (CTEF) mudelile, tema komponentidele ja nende
aspektidele ning iseloomustab kuidas CTEF instrumenti tuleb kasutada meeskonna
efektiivsuse hindamisel. CTEF — mudel aitab iilemal efektiivsuse kontrollimisel
keskenduda olulistele aspektidele. Mudel ergutab teadlikkust kriitiliste muutujate osas,
mis voivad mdjutada meeskonna efektiivsust. Seda on vdimalik kasutada enne, kui
meeskond asub tditma tooiilesannet, et hinnata iilesande tingimusi, mis on seotud
iilesande, organisatsiooni ja inimeste omadustega, et valmistada ette protsesside
optimeerimise nduded, selgitada vélja huviriihmad ja nende ootused ning tdpsustada
10plikke eesmirke ja vahe- eesmirke. Joonis 3 iseloomustab CTEF mudelit ning selle
komponente, nendevahelisi suhteid ja tagasisidet. lgal komponendil on mitmed

aspektid, mis médratlevad tipsemalt voimaliku mdju iildisele efektiivsusele.

Esimene tingimuste kogum on seotud kontekstiga milles meeskond to6tab ja holmab
ndudmisi ja piiranguid pohiiilesande raamistiku ja {ilesande osas. Pohiiilesande
raamistik holmab {iilesandega seotud tingimusi (olukorra ebakindlus, vdimalik stress,
piirangud ja mdju). Ulesanne hdlmab eesmirke, mida meeskond peab saavutama ja
kaasneva tegevuse iseloomulikke jooni (iilesande keerukus, tookoormus, eesmairkide

selgus ja eesmérgi stabiilsus).
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TINGIMUSED PROTSESSID VALJUNDID
Pohitilesande
raamistik
Ulesanne
Ulesandele keskendunud Ulesande T
Organisatsioon kditumine véliundid
P —> =D
I Meeskonnale Meeskonna
: Liider keskendunud kiitumine viliundid A
! |
: Meeskonna liige "
: i
: Meeskond Protsessi kohandamine |
1 1
: Tingimuste kohandamine :
: i
: Organisatsiooni dppimine I

Joonis 3. Meeskonna efektiivsuse mudel - CTEF (allikas: Essens et al 2005: 21)

Teine tingimuste kogum on seotud organisatsiooniga ja keskendub asjaolule, et
meeskond on laiema organisatsioonilise konteksti osa (eesmirkide kooskdla,
juhtimisstruktuuri selgus, autonoomia, organisatsiooniline tugi). Kolmas tingimuste
kogum on seotud inimestega, kes moodustavad meeskonna, kus vaatluse all on iilema ja
meeskonnaliikmete toimimine ja tohusust mojutavad kriitilised aspektid (oskused ja
teadmised, isiklike eesmérkide kooskdla ja organisatsiooni eesmirgid). Meeskond
holmab meeskonna kui iiksuse kriitilisi tunnuseid (koosseis, suurus, struktuur, kiipsus ja
meeskonna eesmirgid). Sisendi hindamisel on vdimalik teostada staatilist hindamist

enne iilesande tditmisele asumist, et selgitada vilja meeskonna valmidus iilesande

tditmiseks, et vihendada probleemide esile kerkimist protsessis.

Uldiselt vaib delda, et tingimused koosnevad kuuest erinevast komponendist, mille

eesmérgiks on anda hinnang iilesande tditmise valmidusele. Jargnevalt on vaataluse all
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mudeli jargmised osad nagu protsess ja véljund. Protsessides keskendutakse iilesande
taitmise kaigus esile kerkivatele kéditumisviisidele, kus komponentideks on ilesandele
keskendunud kditumine, mis on iilesannete tditmisele suunatud tegevus (teabehaldus,
olukorra hindamine, otsuste langetamine, planeerimine, juhtimine ja kontrollimine ning
koostdo teiste meeskondadega. Meeskonnale keskendunud kdiitumine kujutab endast
meeskonnaliikmete vahelisi interaktsioone (visiooni esitamine ja séilitamine, {ihise
tahtluse sdilitamine, suhtlemine meeskonnas, motiveerimine ja  muudatustega

kohanemine).

Viljunditeks on standardid, eesmérgid, kriteeriumid, kavatsused ja ootused, mis on
otseselt voi kaudselt iilesande tulemuseks. Mis puudutab meeskonda, siis viljundid
keskenduvad neile meeskonna niitajatele, mis annavad tunnistust téorithma kiipsusest ja
heast toimivusest. Ulesannete viljundid on seotud iilesande vahe-vdi 18ppviljundi
eesmirkide tiitmisest. Meeskonna viljundid on seotud kiipsusega (vastastikune usaldus,
moraal, sidusus, kollektiivne usk eesmérkide saavutamisse, iihine visioon, vastastikune

austus). Peale viljundite hindamist toimub saadud tulemuste tagasiside ja analiilis

(mudelis lithend: TJA).

Mudelis on komponentide vahel nooled, mis viitab vastastikusele mojule: tingimused
mojutavad protsesse ja vastupidi. Tagasiside nditab iteratiivset arengut, kohandumist ja
Oppimist. Tagasiside koosneb protsessi kohandamisest, mis tdhendab vajalikku
sekkumist tooiilesande ja meeskonnaprotsesside juhtimisse vOi sooritusse. Tingimuste
kohandamine puudutab vajalikke muudatusi protsesside struktuurses aluses — tootajates,
organisatsioonis voi todlilesandega seotud tegurites. Viimaseks on organisatsiooniline
oppimine, kus hinnatakse koigi komponentide efektiivsust, pidades silmas iilesande edu,
ebadnnestumise mdju iilema/juhi ja meeskonna enda Oppetsiikli ning organisatsioonile

ndu jagamise ja iilemate jarelkontrolli jaoks.

Meeskonna efektiivsuse hindamiseks kasutatakse CTEF mudelit, mis on aluseks
hindamise instrumendile, mille kusimustiku struktuur on iles ehitatud sarnaselt
mudelile. CTEF instrument vdimaldab rakendada mudelit meeskonna hindamiseks,

kontrollimiseks ja selle efektiivsuse tdstmiseks. Ulem saab seda instrumenti kasutada
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meeskonna iilesande tditmise eri etappides, et hinnata meeskonna olukorda igal
ajahetkel. Seda saab rakendada isegi iilesande eel, hindamaks todiilesande,
organisatsiooni ja personali kvaliteediga seotud hetketingimusi ning iilesande tditmise
ajal, et hinnata meeskonna edu iilesande tditmisel ja meeskonnatods ning meeskonna
vahe— eesmirkide vOi tulemuste saavutamisel. Instrumendi abil saadud tulemused
voimaldavad maiiratleda meeskonna sooritust ja teha kindlaks, milliseid aspekte
efektiivsuse saavutamiseks tdiustada (tagasiside). Peale iilesande tditmist saab tulemusi
kasutada tegevusjirgse analiiiisi alusena, et Oppida ja mdista, kuidas asjad on ja miks
nad sellised on. Eristatakse tegelikku olukorda ja selle voimalikku moju efektiivsusele.
Kdigepealt tuleb objektiivselt hinnata komponendi teatud aspekti seisundit, kus antakse
hinnang vastava protsessi praeguse soorituse kohta (hinnatakse faktilist olukorda). Peale
seda tuleb hinnata selle olukorra voimalikku m&ju meeskonna efektiivsusele. Skaalal

hinnatakse vidga negatiivsest vdga positiivseni moju suunda (vt joonist 4).

Aspekti seisund PR
(faktiline olukord) :g\:: ----- > == 0

Joonis 4. Meeskonna efektiivsuse moju hindamise instrument (Essens et al 2005: 99—

102, autori koostatud)

MGgju meeskonna
efektiivsusele

Olukorra ja mdju skaalad on tavaliselt omavahelises soltuvuses, kuid mitte alati.
Negatiivne olukord ei pea andma negatiivse mdju tulemust ja samuti ei pea positiivne

olukord andma positiivse mdju tulemust.
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1.3 360 kraadise tagasiside hindamismeetodi olemus ja

rakendamise voimalused

Kui eelnevalt oli juttu personali hindamisest ja meeskonna efektiivsusest, siis jargnevalt
on vaatluse all tdGsoorituse hindamismeetod, mis on orienteeritud tulevikku ning
voimaldab teostada ka meeskondade hindamist. Hoolimata 360 kraadise tagasiside
hindamismeetodi populaarsusest, néitavad uuringud, et need hindamised vdivad kaasa
tuua olulisi muutuseid kéitumises, kuid muutuste suurused on enamasti tagasihoidlikud
ning halvasti ldbiviiduna voivad tuua nii tegevusest loobumisi kui ka soorituste ja
tulemuslikkuse langust. Tagasiside etendab tdhtsat osa tulemuslikkuse ja arengu
seisukohast, sest selles antakse hinnang tootaja t66 kvaliteedi kohta. Oluliseks
tagasiside allikaks on juhid, sest nemad kehtestavad tulemuslikkuse eesmérke ja
pakuvad tasu konealuste eesméarkide saavutamise eest. (Nowack ja Mashihi 2012: 157,
Maylett 2009: 52) 360 kraadine tagasiside erineb traditsioonilistest hindamistest, mida
teostab oma tO6taja kohta vahetu juht voi vastupidi. 360 kraadise hindamise puhul saab
hinnata juhti ja selles osalejad voivad kirjeldada {iksikasjalikumalt juhi
tohusust/efektiivsust. (Scott 2004: 31; Hensel et al 2010: 2815)

Uurijate ja hindamiste lébiviijate seas on vihe vaidlusi selles osas, et digetel tingimustel
ja uuringute pohiste ,,parimate praktikate® rakendamisel voib 360 kraadine tagasiside
tosta eneseteadvust ja suurendada individuaalset ja meeskonna efektiivsust. (Atwater ja
Brett 2006; Fleenor et al 2008) Oigesti libiviidud hindamised vdivad luua mdningad
tingimused, mis on eduka kditumise muutmise eelduseks, siiski on mitmeid uuringuid,
mis nditavad, et selline protsess loob mdnikord tdiesti mittemdddetava muutuse mis on
viikse mdjuga vOi omab negatiivset moju nii pithendumise kui ka produktiivsuse osas.

(Nowack ja Mashihi, 2012: 157)

360 kraadine tagasiside mdiste on kujunenud aasta kiimnete jooksul, kus alguses said
tootajad tagasiside oma otseselt juhilt, kus juhid ja tootajad oskasid seada kindlaid
tootlikkuse eesmirke ja nende nimel to6tada. Selline ,,iilalt alla® tagasiside oli kiill hea
vahend t66ga toimetulekust ililevaate saamiseks ja selgitas missugune kditumine aitas

teatud madral tootlikkusele kaasa aga samas ldhtus see ainult lihest vaatenurgast ja oli
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liialt piiratud. Teadurid hakkasid uurima, kuidas anda tddtajatele tema hakkama
saamisest laiemat ja tdpsemat lilevaadet ning joudsid jarelduseni, et otseste alluvate
tdhelepanekud iilemuste kditumise kohta olid tipsed ja juhile avaldas positiivset moju,
kui ta sai teada, kuidas teised teda tajuvad. Ajajooksul muutusid organisatsioonide
hierarhilised struktuurid hoopis lamedamateks struktuurideks, toimus rohkem
suhtlemist, suurenes koosto0 organisatsiooni erinevate tasandite vahel ja saavutati
suuremal maédral iseseisvust. Seega eeldati, et sama tasandi juhid on kursis iiksteise
toolilesannetega ning nendelt saadav tagasiside on védrtuslik. Viimane 360 kraadise
tagasiside hindamismeetodi allikas kujunes 1dbi suurenenud konkurentsi ja uue
lahenemisega kliendile. (Lepsinger ja Lucia 2004: 25-28; Rogers et al 2002: 44-45)

360 kraadise tagasiside kujunemist eelmisel sajandil iseloomustab joonis 5.

4 N 4 N 4 N
1980 1990
1960 ) Klientidelt
1950 Kolleegidelt .
. Alluvatelt - Juhilt
Juhilt . Juhilt
Juhilt Alluvatelt
Alluvatelt .
Kolleegidelt
\, ) \, ) \_ ) \, )

Joonis 5. 360 kraadise tagasiside kujunemine (Lepsinger ja Lucia 2004; Rogers et al
2002, autori koostatud)

360 kraadist tagasisidet nimetatakse ka 360 kraadine hindamine, mitme allika
tagasiside, mitme hindaja tagasiside, ringhinnang ja rithmasoorituse analiiiis. Termin
,»360 kraadine tagasiside* on muutunud mitme allika tagasiside siinoniiiimiks, isegi kui
andmeid ei koguta koigilt voimalikelt allikatelt. (Bracken 1994: 44; Leipsinger ja Lucia
2004) Samas Craig A. Foster ja Melanie R. F. Law (2006: 289) hinnangul ei tohiks
ajada segamine 360 kraadist tagasisidet ja mitme allika tagasidet, kuna mitme allika
tagasiside nduab minimaalselt ainult kahte hindajat, kuid 360 kraadine tagasiside nduab

vastavalt organisatsiooni hierarhiale rohkem allikaid.

Vorreldes iihe hindaja hinnanguga on mitme hindaja tagasisidel mitmeid olulisi eeliseid.
Tuginemata iihe inimese arusaamadele, holmab see mitmeid erinevaid vaatenurki.
Uldiselt suudavad need, kes peale juhi veel todtajaga koos todtavad, todtaja kditumisest

voi tulemuslikkusest pohjalikumat iilevaadet pakkuda. See on eriti oluline, kui juhil
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puudub voimalus jilgida tootaja tegevuse tulemuslikkust koigis valdkondades. (Maylett

2009: 52)

360 kraadise tagasisidel ei ole tdpset definitsiooni, pigem iga autor suudab anda
omapoolse definitsiooni voi tdiendab olemasolevat kisitlust. Tiiipilise 360 kraadi
hindamise stsenaarium néeb ette, et organisatsiooni liikkme t66 tulemuslikkust hindab
mitu isikut, organisatsiooni eri tasanditelt, et saada rohkem tagasisidet. Kdige
sagedamini on hindajateks hinnatava iilemused, kolleegid ja alluvad. Sageli hindab
hinnatav ennast ka ise, harvem teevad seda teised nagu sise- voi viliskliendid. Iga
hindaja hindajatiiiip annab unikaalset ja tdhendusrikast informatsiooni ning vdib olla
médrava tdhtsusega arengulistes tegevustes. (Mount et a. 1998: 557; Craig ja Hannum
2006: 117; London 2003: 84; Foster 2006: 289, Antonioni 2001: 479) Richard
Lepsinger ja Anntoinette D. Lucia (2004: 21-24) defineerivad 360 kraadist tagasiside
kui hindamissiisteemi, mis seisneb eelkodige selles, et hindamisel tuginetakse erinevatele
hindajatele ning hinnatav ise osaleb aktiivselt hindamisprotsessis. See aitab vihendada
hindajate subjektiivsust ning saada objektiivsemaid hinnanguid. Hindamine annab
juhtidele ainulaadse vdimaluse teada seda, kuidas juhid ja alluvad, kolleegid ja
meeskonnakaaslased, sise- ja viliskliendid organisatsiooni tegevust tajuvad ning kuidas
dra hoida vigu. Joonisel 6 on toodud 360 kraadise tagasiside ja traditsioonilise tagasiside
vordlus.

360 kraadine tagasiside Traditsiooniline tagasiside

Joonis 6. 360 kraadine tagasiside ja traditsiooniline tagasiside (Foster ja Law 2006:
289; Liviu et al 2009: 302; Rokendro 2010: 25, autori koostatud)
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Ténapdeva organisatsioonides kasutatakse 360 kraadist tagasisidet koikidel tasanditel,
kuid siiski on kdige enam kasutusel juhtkonna tasemel, kus seda rakendatakse iile
kolmandiku juhtudest. (Leipsinger ja Lucia 2004: 35-36) Viimastel aastatel on hakatud
hindamismeetodit kasutama rohkem ka madalamatel juhtimistasanditel ning see on

hakanud asendama traditsioonilist todsoorituse hindamist. (Toegel ja Conger 2003: 297)

Eestis rakendatakse 360 kraadist tagasisidet eclkdige juhtide hindamisel ning see kasvas
vélja sellest, et tootajate puhul oli vilja tootatud pohjalikud hindamissiisteemid, kuid
juhtideni joudev tagasiside oli enamasti ebapiisav ja ebaobjektiivne — kes see ikka
julgeb otse 6elda millega rahul ei olda. Juhtide arenguvajadusi analiiiisiti harva, kui
tildse ja sellest kdigest sai touke 360 kraadine tagasiside Eestis ning alustati juhtide

hindamisega ning iga aastaga laieneb kasutamine. (Pedras et al 2007: 178 )

Organisatsioonides moodustatakse itha rohkem meeskondlikke struktuure — risti
toimivaid meeskondi ja seda selleks, et suurendada efektiivsust. Paljudes ettevdtetes
arendatakse 360 kraadise tagasiside protsessi, mille kdigus keskendutakse just eduka
meeskonnatod jaoks vajalikele oskustele; andmete kogumine aitab vélja selgitada,
missugused kditumistavad on selleks hddavajalikud ja iihtlasi aitab inimestel aru saada,
mida nad peavad tegema meeskonna efektiivsuse tdstmiseks. (Lepsinger ja Lucia 2004:
38) Mount et al (1998) kogusid hinnanguid iilemustelt, kolleegidelt ja alluvatelt, kaasa
arvatud enesehinnangud ja joudsid jireldusele, et iga allikas andis osaliselt kordumatut
teavet. Tabelis 3 toob autor olulisemad plussid ja miinused iga hindajast allika kohta,

mis tugineb erinevate autorite hinnangutele ning autori arvamusele.

Tabel 3. 360 kraadise tagaside hindamismeetodi plussid ja miinused erinevate allikate

kasutamisel

Enesehinnang Voimaldab teostada Enamasti hindavad inimesed ennast
enesehindamist. Voimalik tuvastada | {ile ega taha oma puudusi
inimesed, kes ennast tilehindavad teadvustada, samas on ka inimesi
voi alahindavad. Enesehindajal on | kes ennast alahindavad, mis néitab
voimalik kdrvutada enda tulemusi aga madalat enesekindlust.
teiste arvamusega.

Ulemus Koige kompetentsem hindaja, omab | Objektiivsuse nihked kui on
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piisavalt palju infot ja saab pidevalt
jélgida to6protsessi. Juhid on
motiveeritud andma hinnanguid, et
tosta alluvate toosooritust.

hinnatava suhtes eelarvamus. Kui
iilem teab hindajaid, siis hinnangud
on korgemad ja vastupidi.

Kolleeg Analoogse piadevusega isik oskab Eeldab konfidentsiaalsust, et sdiliks

objektiivselt hinnata. tootajate normaalsed omavahelised
suhted.

Alluvad Annavad tagasisidet juhtimise Eeldab anoniilimsuse tagamist, et
kohta ning toovad esile juhi norgad | saada voimalikult objektiivsed
ja tugevad kiiljed. Saadud hinnangud. Voimalik, et alluvad
tulemused aitavad tilemal leiavad vdimaluse lilema
korrigeerida oma senist tegevust. ,mustamiseks®.

Klient Oluline on saada tarbijate Kliendid ei pruugi aru saada

hinnanguid, et parendada

organisatsiooni kui terviku

kliendikesksust. tegevusest ning saab ainult osalist
tagasisidet, mille hindamise

padevus on omandatud.

Allikas: (Rogers et al 2002: 44-45; Lepsinger ja Lucia 2004: 25-28, autori koostatud)

Viirtuslikeks allikateks on juhid, sest nad tunnevad tavaliselt t66d ja on tdendoliselt
motiveeritud andma teavet, et tdsta alluvate todsooritust. Samas saavad juhid jilgida
vaid vidikest osa iga alluva sooritusest. Kolleegidel on tdenéoliselt vdimalus jilgida
suurt osa teiste tOdtajate tegevusest, kuid nad ei pruugi olla motiveeritud tdpseid
hinnanguid andma. Alluvad jagavad véirtuslikku vaatenurka juhi tulemuslikkusele,
kuid see piirdub nende koosmdjudega, mis hdolmavad ka juhti. Sama kehtib ka
klientidelt ja tarnijatelt saadud teabe kohta. Arvestades, et iga allikas pakub ainulaadseid
tulemuslikkuse alaseid hinnanguid koos samaaegsete piirangutega, on iildiselt soovitav

koguda teavet nii paljudest allikatest kui vdimalik.

Kuna paljud organisatsioonid ja juhid tegutsevad keskkonnas, kus antakse vihe
tagasisidet, voib esimene kokkupuude 360 kraadi tagasisidega hirmutada nii
organisatsiooni kui ka to6tajaid. Kui to6tajad moistavad, et tagasiside, mida nad saavad,
kasutatakse ainult nende tO0dalase arengu jaoks, on nad tagasiside suhtes avatumad.
(Maylett 2009: 54) 360 kraadisel tagasisidel on nii positiivsed kui ka negatiivsed

omadused ning seda iseloomustab tabel 4.
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Tabel 4. 360 kraadise tagasiside hindamismeetodi positiivsed ja negatiivsed omadused

Avab avameelse arutelu Tagasisidest tekkiv stress

Suurendab tagasiside tahtsust Tagasiside ei ole aus ega siiras

Parandab juhtimisopet Vihene tegevus peale tagasisidet
Keskendumine klienditeenindusele Liigne biirokraatia

Soodustab eesmérkide seadmist Aegandudev ja ressursimahukas
Tahelepanu tulemuslikkusele Tagasiside liiga negatiivne voi positiivne

Allikas: (Morgesson et al 2005: 198-208, autori koostatud)

David Antonioni (1997: 24) samuti leiab, et hindamise protsess peab olema kavandatud
sellisel kujul, et saadud tagasiside pohjal saavad hinnatavad teha parendusi oma to0s.
Vastasel juhul on hinnatavad pettunud ning kogu hindamismetoodika vdib langeda

halba valgusesse.

Donald T. Tosti ja Roger M. Addison (2009: 36) juhivad tihelepanu probleemidele, mis

voivad esile kerkida 360 kraadise tagasiside rakendamisel:

e Ulekoormus — tuleks viltida kiisimustikke, kus on 50 vdi rohkem kiisimust;

e Segadust tekitav — parim tagasiside parineb to6tajatelt kes ndevad teid korvalt;

e Ebatépsus - kas hinnangu aluseks olid vaatlused v&i kuulujutud?;

e Tolgendamisraskus — see ei ole tagasiside, kui ei suudeta aru saada mida sellega
peale hakata;

e Heidutav moju vai kaitsereaktsioon - nii negatiivne, et sellest ei julge rddkida;

e Liihiajaline moju — sisuline tagasiside unustatakse dra.

Enne 360 kraadi tagasiside kasutusele votmist peab organisatsiooni planeerimisprotsess
sisaldama abindusid, mis tegelevad koigi osalejate hiivede ja vdimalike riskidega.
Tagasiside saajad ja hindajad vdivad tunda muret selliste probleemide pirast, nagu
hinnangute konfidentsiaalsus, 10plike hinnangute kasutamine organisatsioonis ja
voimalikud jiarelmeetmed. Kui soovitakse, et oleks voimalikult suur véirtus nii
tiksikisikutele kui ka organisatsioonile, tuleks arvesse votta kogu projekti jooksul

toimunud infovahetust ja toetustegevust. (Rokendro 2010: 28)
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Walter W. Tornow (1993) tegi kindlaks neli 360 kraadi tagasiside andmete vdimalikku
kasutusala. Esiteks ta markis, et kui seda teavet kasutatakse arengueesmarkidel, tdstab
teadlikkust selle vahel, kuidas meie ennast ndeme ja kuidas seda teised teevad. Teiseks
mirgib ta, et kui saadud andmeid kasutatakse hindamise otstarbel, on teistel allikatel
peale vahetu juhi (nt klientidel, alluvatel, kolleegidel) pakkuda unikaalseid vaatenurki.
Kolmandaks viitab autor sellele, et kui neid kasutatakse ametisse méaiaramiseks voi
valimiseks, voOimaldavad 360 kraadi tagasiside vahendid koguda siistemaatiliselt
jéareldusi, mida teised saavad kasutada tulevase td0edu prognoosimiseks. Ja 1dpuks,
eesmargiga kergendada organisatsiooniliste muudatuste tegemist. David W. Bracken ja
Dale S. Rose (2011: 183-192) tdiendavad kasutusala sellega, et iitha rohkem kasutatakse
360 kraadist tagasisidet talendi juhtimiseks ja jarelkasvu planeerimiseks. Marianne
Hugget (1998: 129) leiab, et 360 kraadist tagasidet kasutatakse kas hindamise voi

arengu eesmargil vastavalt tabelile 5.

Tabel 5. 360 kraadise tagasiside hindamismeetodi rakendamise eesmirgid ja nende

erinevused lahtuvalt eesmérgist

Hindamise eesmirgil

Arengu eesmirgil

Tulemuste hindamine

Isiku arendamine

Osalemine kohustuslik

Osalemine (enamasti) vabatahtlik

Juht valib vastajad

Isikul on voimalus valida vastajad

Juht vajab koolitus hindamiseks ja

konstruktiivse tagasiside andmiseks

Isik vajab toetust tulemuste tdlgendamisel

Kokkulepped ja eesmérkide tdiendamine

Tulemuseks on arenguplaan

Allikas: (Hugget 1998: 129, autori koostatud)

David Antonioni (1997: 26) rohutab, et vdga oluline on, et kdik organisatsiooni liikkmed
saaksid aru iildisest 360 kraadise tagasiside eesmirgist. Uks vdimalikest eesmirkidest
on areng — aidata inimestel olla rohkem teadlikud valdkondades, mis vajavad
parendamist ja todtada rohkem positiivsemalt. Teine voimalik eesmirk on koguda

informatsiooni {iksikisikute hindamiseks ja teha personalialaseid otsuseid.
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Kui 360 kraadi tagasisidel on administratiivsed pdhjused, nagu palgatous, edutamine,
soodustused vai voimalikud koondamised, vGivad todtajad hindamist pigem riinnata kui
heaks kiita. Samamoodi vdivad hindajad pakkuda vdhem ausat ja otsekohest tagasisidet,
kui nad teavad, et see voib mojutada kellegi palka voi positsiooni. Ka juhid tldiselt
toetavad alluvate hindamist, pidades seda kasulikuks teabeallikaks, vilja arvatud siis,
kui seda kasutatakse tootasu madramise aluseks. (Morgeson et al 2006: 2000). Richard
Lepsinger ja Anntoinette D. Lucia (1997: 62-70) selgitasid seda, et peamiselt
kasutatakse arengule orienteeritud siisteeme voi hindamisele orienteeritud siisteeme.
Arengule orienteeritud siisteemide puhul kuuluvad andmed hinnatavale. Tema otsustab,
kes neid néeb ja kuidas andmeid kasutada. Hindamisele orienteeritud siisteemide korral
omab andmeid aga organisatsioon, kes voib neid kasutada oma &randgemise jargi.
Arengule orienteeritud siisteemides keskenduvad to6tajad oma oskuste parandamisele.
Hindamisele orienteeritud siisteemide keskmes on heade hinnangute saamine ja need ei

aita avastada norkusi voi puudulikke oskusi.

Eelnevalt késitleti 360 kraadise tagasiside kujunemist 14bi aastakiimnete ning néidati
millistel ajajdrkudel erinevad tagasiside allikad lisandusid. Lisaks tutvustati 360
kraadise tagasiside olemust, ehk milles see seisneb ning millistel eesmairkidel voib
meetodid kasutada. Erinevad autorid soovitavad kasutada siiski hindamise voi
arendamise eesmdirgil ning vOimalusel viltida meetodi kasutamist edutamisel voi
palgamddramisel. Jargnevalt on vaatluse all kuidas meetodi puhul andmeid koguda,
millist punkti skaalat kasutada ning keda valida hindajateks. Andmete kogumise
meetoditeks on peamiselt kaks: kiisimustikud voi intervjuud. Nimetatuid meetodeid
vOib kasutada eraldi vdi omavahel kombineeritult. Kiisimustike kasutamine on
toendoliselt kdige tohusam, kui eesmérgiks on koguda tagasisidet teatud kéitumisviiside
voi omaduste kohta, kui aga eesmérgiks on saada hinnangut inimese potentsiaalile voi
isikuomadustele, oleksid intervjuud ilmselt sobivamad. (Lepsinger ja Lucia 2004: 69—
71)

Tulemused 2009. a vordlusuuringust (3D Group, 2009) viidavad, et kdige populaarsem

kasutusel olevatest on viie punktiline skaala (76%), millele jargneb seitsme punktiline

skaala (16%). Néiteks Bandalos ja Enders (1996) leidsid, et usaldusvédrsus oli kdrgeim
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skaalade puhul, millel oli viis kuni seitse punkti. Preston ja Colman (2000) uurisid
vastuste kategooriaid, mis ulatusid kahest kuni 11-ni ja leidsid, et testi — kordus testi
usaldusvidirsus oli madalaim kahe kuni nelja punkti skaaladel ja kdrgeim seitsme kuni
10-punkti skaalade puhul (langus iile 10-punkti skaalal). Otsesel vordlusel nelja ja kuue
punkti Likert skaalade usaldusvdirsuse ja valiidsuse osas leidis Chang (2005), et
kriteeriumitega seotud valiidsus ei olnud mdjutatud skaalapunktide arvust, kuid
usaldusvédrus oli kdrgem nelja-punktiliste skaalade puhul. Lozano, Garcia—Cueta ja
Muniz (2008) uuring uuris samuti kahest kuni iiheksa vastusevariandiga skaalade
usaldusvairsust ja valiidsust nelja erineva valimisuuruse peal. Nende analiilis andis
tulemuseks, et koige optimaalsem oli neli kuni seitse vastusevarianti. Seega uuringud
kinnitavad, et ,,magus punkt* 360 kraadise tagasiside vastuste skaala puhul on nelja ja

seitsme vahel. (Nowack ja Mashihi 2012:166)

On olnud erinevaid arvamusi selle kohta kui pikad peaksid olema kiisimustikud ja
millist skaalat voiks kasutada. Maylett ja Riboldi (2007: 5) leiavad, et kiisimuste arv
voiks jaada 45-55 vahele ning ajaline maht peaks olema kuni 15 minutit. Skaalade osas
soovitavad nad seda, et 5-punktiline skaala on hea, kuid 7-punktiline veel parem. David
W. Bracken (1994: 44-51) soovitab kiisimuste arvu jitta umbes 40 — 60 vahele voi
kiisimustiku tditmine kestab 10 — 15 minutit ning mitte kasutada skaalades keskpunkti
(neutraalsust), et viltida neutraalseid vastuseid. Samas Manuel London et al (1990)
leiavad, et kiisimustiku pikkus voiks olla kuni 100 kiisimust ja skaala peaks olema

vdahemalt 6 —punktiline.

Autori arvates on igal meetodil head kui ka halvad kiiljed, kuid viimasel ajal
kasutatakse kiisimustikke kdige rohkem, kuna neid on lihtsam analiiiisida, nende
labiviimise kulud madalamad, andmed on usaldusvdirsemad ja kulutab vdhem ajalist
ressurssi. Samas tuleks voimalusel kaaluda nende kahe meetodi omavahelist
kombineerimist, et suurendada andmete kvaliteeti ning tdiendada iiksteist Saadud
tulemuste osas. Kiisimuste arv ei tohiks olla méddrav, pigem tuleks moelda kogu
vastamise protsessi ajalisele mahule, sest vahel voib 50-le kiisimusele vastamine

rohkem aega votta, kui 100-le kiisimusele. Samuti on oluline teostada enne kiisitluse
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labiviimist iildine teema tutvustus ja instrumendi kasutamise Opetus, et viltida

arusaamatusi vastamisel.

Kenneth M. Nowack (2008: 4) hinnangul on 360 kraadise tagasiside hindamisel neli
erinevat hindamisskaalat:
e tohususeskaala (kui tohusalt tdidetakse noutavaid ndutuid kompetentse ja
kaitumisviise);
e potentsiaalsusskaala (annab hinnangu hinnatava potentsiaalile tulevikus);
e paremusskaala (niitab seda, kui hésti midagi tehakse);

e sagedusskaala (kui tihti mingit kaitumisviisi kasutatakse)

Igal organisatsioonil oleks hea arendada oma hinnangu instrument v3i dérmisel juhul
kasutada eelnevalt vilja tootatud arilisel eesmérgil instrumenti ning kohandada see
sobivaks organisatsioonile. Samas, kui soovitakse suuremat tootajate poolehoidu ja
plihendumist 360 kraadisele tagasisidele peaks vdimaldama sisendi andmise tootajatel
vastavasse instrumenti. Esialgu on aja ja ressurssi maht suur, kui organisatsioon ise
arendab vilja vastava instrumendi aga see on kindlasti maistlik ja tasuv, kui

organisatsioonis on vihemalt 100 todtajat. (Antonioni 1997: 26-27)

David Antonioni (1996) hinnangul lastes juhtidel endal koik hindajad valida, voivad nad
valida oma lemmikhindajad. Selle asemel soovitas ta valida hindajaid objektiivsete
kriteeriumide alusel, nagu vastastikuse soltuvuse médr ja voimalus jdlgida kolleegi
kaitumist. Ta arvas, et hinnatav ja juht peaksid hindajaid koos valima. Tagasisidet tuleks
paluda inimestelt, kes on vdimelised juhti adekvaatselt hindama. Kui hindajad votsid
endale vastutuse (st nad olid kindlaks tehtud), andsid nad korgemaid hinnanguid, sest
kartsid reaktsiooni mida madalam hinnang voib esile kutsuda. Juhid suhtusid tagasiside
protsessi positiivsemalt kui hindajad vastutasid oma hinnangute eest, kuid alluvad olid
tagasiside protsessi suhtes positilvsemalt meelestatud kui hindamine toimus
anoniiiimselt. Tuleb valida hindajate anoniitimsus voi vastutus. On olemas uuemaid
uuringuid kus on hinnatud hinnangu andjaid, kus iiheltpoolt valib hinnatav ise endale
hindajad ja teiselt poolt maaratakse hindaja. Tulemused viitasid, et valitud hindajad olid

sama tépsed voi tdpsemad kui hindajad keda ei valinud hinnatav. Seega on oluline
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tagasiside ,kriitilise massi“ olemasolu hoolimata sellest, kas hindajad on hinnatava
poolt médratud voi mitte. Ideaaljuhul peaks nii hindajate arvu kui ka tiiiibi valik olema
kliendi ja tema iilemuse iihise otsustusprotsessi tulemus, et optimeerida tagasiside

tulemuste aktsepteerimist. (Bracken ja Rose, 2011: 183-190)

Autori hinnangul on otstarbekas kasutada nimetust 360 kraadine tagasiside isegi siis kui
ei ole kaasatud koiki meetodi allikad, sest see mdiste on paljudele arusaadavam ja
selgem kui ringhinnang voi rithmasoorituse hinnang. 360 kraadisel tagasisidel on
oluline eelis teiste hindamismeetoditega, kuna ei tugineta iihe inimese arusaamadele
vaid saadakse mitmeid erinevaid vaatenurki ja unikaalset infot hinnatavast. Igal
hindamismeetodil on positiivseid ja negatiivseid omadusi, kuid autori hinnangul
kaaluvad positiivsed hinnangud negatiivsed iile. Teadvustades milles seisnevad
negatiivsed omadused on lihtne neid viltida. 360 kraadist tagasisidet saab kasutada
mitmel eesmargil, kuid autori hinnangul on otstarbekas kasutada hindamise voi arengu
eesmargil ja vOimalusel viltida edutamise ning tootasude médramisel ja kasutada
selleks sobivamaid meetodeid. Andmete kogumiseks on koige lihtsam kasutada
kiisimustike ning saadud tulemusi tdiendada intervjuudega. Kiisimustike koostamisel on
otstarbekas kasutada 5 punktilist skaalat ning kiisimuste arv voiks jadda vahemikku 50-
100.

1.4 360 kraadise tagasiside hindamismeetodi rakendamise
protsess ja olulisemad aspektid hindamise labiviimisel

Jargnevalt on vaatluse all 360 kraadise tagasiside hindamismeetodi protsess ja
olulisemad aspektid millega tuleb arvestada kui viiakse 1dbi hindamist. Tavaparaselt 360
kraadise tagaside rakendamise protsess jaguneb kas neljaks voi kuueks etapiks (vt tabel
6). Kuigi etappide arv on erinev, siis sellegipoolest on kogu 360 kraadise tagasiside
hindamise protsess kirjeldatud mdlemas etapis. T66 autor kasutab 4-etapilist protsessi

milles kajastatakse tdiendavalt ka 6-etapilise protsessi tegevusi.
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Tabel 6. 360 kraadise tagasiside hindamismeetodi protsessi etapid

Diagnoos Ettevalmistused
Arendus Instrumendi arendamine
Administreerimine
Teostus
Analiis
Tagasiside

Interpretatsioon

Tegevuste planeerimine

Allikas: (Bracken 1994: 46; Hugget 1998: 128-130; Lepsinger ja Lucia 2004: 73-151;
Morgesson et al 2005: 197; Vukotich 2010: 24-27, autori koostatud)

Diagnoos/Ettevalmistused — Koigepealt maiératletakse #ra kuidas 360 kraadine

tagasiside sobitub {iildiste eesmirkide, organisatsiooni strateegia, planeerimise ja karjééri
arendamise protsessiga ning maidratletakse kas tagasisidet kasutatakse tOOtajate
arendamiseks vo0i hindamiseks ja selgitatakse vélja mida tagasisidega soovitakse
hinnata. Samuti tehakse kindlaks kas hindamine holmab intervjuude lébiviimist voi
keskendutakse ainult kvantitatiivsele hindamisele. Kvantitatiivne hindamine on kiirem
ja lihtsam ning vdhem aegandudev. (Morgesson et al 2005: 198-201; Vukotich 2010:
25)

Arendus/Instrumendi arendamine — Selles etapis valitakse andmete kogumise meetod,

lepitakse kokku millist hindamisskaalat kasutatakse ja mida hinnatakse. (Morgesson et
al 2005: 201-203) Koostatakse nimekiri hindajatest ja hinnatavatest, kus hindajatele
tuleb meelde tuletada, et nad peavad keskenduma vastustele, mis pohinevad praegustele
tingimustele ning mitte p6orama tdhelepanu ideaalsetele olukordadele. Samuti tuleb
tahelepanu poorata konfidentsiaalsusele hindajate suhtes. (Vukotich 2010: 26) Kui
ollakse peamiselt huvitatud inimeste oskuste ja teadmiste, nende praeguste vOimete
kohta on kiisimustiku kasutamine toendoliselt kdige tohusam. Kui andmete kogumisel
keskendutakse inimese potentsiaalile voi isiksuseomadustele, ei pruugi valikvastustega
kiisimustikud anda piisavalt informatsiooni. Et saada korralik iilevaade inimese
Oppimisvdimest ja oskusest Opitut rakendada voi ndha kuidas tema kéitumismallid

toimivad, oleksid intervjuudega tdiendamine vajalik. (Lepsinger ja Lucia 2004:73—-74)
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Teostus/Administreerimine/Analiiiis — Siin selgitatakse vélja milliseid koolitusi

vajatakse enne hindamise ldbiviimist ning valitakse 18plikult hindajad ja hinnatavad.
(Morgesson et al 2005: 203-206) Enamik teadlasi on ndus, et mingis vormis koolitus on
vajalik enne kui inimesed hakkavad osalema 360 kraadisel hindamisel. Igal hindajate
rihmal (allikal) on erinev vaatenurk, seega anoniiiimsuse tagamiseks peaks olema
viahemalt kolm hindajat igast allikast vélja arvatud tilem (Lepsinger ja Lucia 2004: 151)
ja peale tulemuste saamist toimub andmete analiilis ning valmistutakse jargmiseks

etapiks, et anda saadud tulemustest tagasisidet.

Interpretatsioon/Tagasiside/Tegevuste planeerimine — Viimases etapis toimub tagasiside
andmine ja saamine ning on selge arusaamine kuidas saadud tulemusi edasi anda ning
millises osas infot antakse juhile. Saadud tulemustega peaks toimima jargnevalt
(Morgesson et al 2005: 206):

e noduda juhtidelt, et nad jagaksid ja arutleks tulemusi koos hinnatavatega ning

ptihenduksid neile valdkondadele mis vajavad parendamist;

e nduda, et juht jagaks saadud tulemusi oma vahetu iilemaga;

e kasutama saadud tulemusi iga-aastasel hindamisvestlustel;

e tipsustama ja likvideerima tagasisidest saadud negatiivseid tagajirgi (alandus,

edutamised).

360 kraadise tagasiside meetodi puhul tuleb arvestada sellega, et alati ei ole otsest
korrelatsiooni tootajate todsoorituse hinnangus, sdltumata sellest on aga olemas otsene
seos inimeste organisatsiooni sidususega ja organisatsiooni kultuuriga. Paljud uuringud
on tdestanud, et ettevdttega seotud inimesed on paremad klienditeenindajad, sest nende
tookvaliteet ja produktiivsus kasvavad ning viheneb oht todstressile ja ldbipdlemisele.
(Maylett ja Riboldi 2007: 50) Paljud teadlased vididavad, et vdhemalt kolm kuni viis
hindajat peaks hinnangut andma koos juhi hinnanguga, et tulemus oleks piisavalt
usaldusvédrne. Kuid tundub, et iildine tava on kasutada hinnangute saamiseks ainult
kahte voi kolme hindaja hinnangut peale juhi hinnangu, kui kasutatakse 360 kraadist
tagasiside hindamist. (Van Hooft et al 2006: 67-68)

Varasem 360 kraadise tagasiside uuring t66 soorituse hinnangute osas mille viisid 1dbi

Conway ja Huffcut (1997) leidsid, et korrelatsioon kahe tilemuse hinnangu vahel oli
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vaid 0,50, sama tasandi todtajate osas oli 0,37 ning kahe alluva vahel vaid 0,30. Seega
tiksmeel hindajate gruppide sees on oluline probleem hinnatavale 360 kraadise
tagasiside kokkuvotete tolgendamisel. Sellele, miks sama isiku erinevad hindajad
voivad anda erinevaid hinnanguid on vélja pakutud mitmeid selgitusi, muuhulgas: (1)
hindajad keskenduvad selektiivselt erinevate iiksikisiku kompetentsi, isiksuse ja/voi
soorituse/voimekuse aspektidele, (2) hindajatel on erinevad vdimalused tegelikult
vaadelda ja kogeda teiste kditumist, (3) hindajad omistavad erinevat tdhtsust samale
aspektile, (4) kiisimuste lingvistilised omadused mojutavad. Samas kui kdrge hindajate
vaheline usaldusvéddrsuse tase on vajalik adekvaatseks mddtmiseks enamuse t60
soorituse hindamise siisteemides, siis 360 kraadise tagasiside hindamised tuginevad
eeldusel, et hindajad erinevatelt tasanditelt pakuvad unikaalset ja tdhenduslikku

informatsiooni. (Nowack ja Mashihi 2012: 163-164)

Kui palju on hindajaid vaja, et tagada tihendusrikas ja tdpne 360 kraadine tagasiside?
Pole olemas viisi kuidas teada saada kes on ,,kdike — teadev* ja perfektselt tipne oma
tdhelepanekutes. Istu lapsega maha, et lahendada puzzlet ja kiisi: ,,Kui palju puzzle
tilkke pead sa kokku panema, et olla kindel, et see, mida sa teed, sarnaneb karbi kaanel
oleva pildiga?* Matle sellele kui viisile 360 kraadise tagasiside jaoks vajalike hindajate
arvu maidratlemiseks. Mida rohkem puzzletiikke on kokku pandud korrektselt, seda
enam kindlamaks me muutume, et me ndeme seda pilti mis on karbi kaanel. Ei ole
vajadust panna kokku koiki tiikke, et seda kinnitada. On vaja ainult , kriitilise massi‘
puzzle tiikkide kokkupanek, et olla kindel puzzle diges pildis. (Nowack ja Mashihi,
2012: 161)

Optimaalne arv hindajaid, kes on kaasatud 360 kraadise tagasiside projektis eeldab
vihemalt nelja iilemust, kaheksat sama tasandi todtajat ning iiheksat otsest alluvat, et
saavutada aktsepteeritav usaldusvéirsuse tase (.70 voi korgem). Loomulikult see
statistiline standard ei pruugi olla praktiline olukordades, kus juhtidel on ainult moned
tiksikud otsesed alluvad voi kui soovitakse vaid iihe iilemuse sisendit. Hiljutised
uuringud nditavad, et kui kaks vO1 vdhem vastanuid pakuvad andmeid konkreetse grupi
kohta, siis see véike arv hindajate vastuseid vOib olla mitteadekvaatne usaldusviirseks

mootmiseks. (Nowack ja Mashihi, 2012: 161-162) Autori hinnangul kutsuda pigem
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rohkem kui vihem hindajaid, aitab see tagada tipsuse ja muuta 360 kraadise tagasiside
tulemused/leiud oluliseks ja kasulikuks. Omades liiga vdhe hindajaid igasse hindajate

kategooriasse, vOib see piirata tagasiside tdhenduslikkust.

Hensel et al. (2010: 2818) oma uurimuses selgitasid vilja kui palju peaks olema
hindajaid, et saavutada usaldusvaarsuse tase 0,7 (andmekogumine on korratud sarnastes
tingimustes ja saadud on sarnased tulemused) mida loetakse rahuldavaks tulemuseks
360 kraadise tagasiside juures (vt joonis 7). Seega saadud tulemuste usaldusvéirsuse

tostmiseks on hea kui hindajate arv ldheneb kiimnele.

Tabel 7. Usaldusvaérsuse (andmekogumine on korratud sarnastes tingimustes ja saadud

on sarnased tulemused) suurenemine hindajate arvust

" 0,8 - nen Ol Oef P
;% 0,6 'W 7O
He
(E 0,4 0,45
=
% 0,2
0 T T T T T 1
0 2 4 6 8 10 12
Hindajate arv

Allikas: (Hensel et al. 2010: 2818)

Tagasiside hindamistulemustest voimaldab todtajal muuta oma todalast tegevust ja
kaitumist, parandada t66tulemusi ning arendada padevust. Avaliku sektori toGtajate seas
labiviidud uuring tdendas, et pealiskaudne tagasiside andmine hindamistulemuste kohta
ei anna positiivseid tulemusi, vaid loob eeldused negatiivseteks ilminguteks nagu

toomotivatsiooni langus ning suurendab tédjouvoolavust. (Brown 2010: 375-396)

Losada ja Heaphy (2004: 740-762) jilgisid varjatult toomeeskondi toGtamas
strateegiliste planeerimisiilesannete kallal ja kodeerisid koik inimestevahelised
suhtlemised positiivseks (nt toetuse viljendamine, julgustamine) voi negatiivseks (nt
halvakspanu, solvumine) ja nad leidsid, et optimaalselt toimivad meeskonnad omasid

umbkaudu 3:1 positiivse — negatiivse suhet inimestevaheliste suhete osas. Smither et al
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(2005: 47-60) esitas kaheksa olulist tegurit, mis méngivad rolli todtajate kditumise
muutuse ja soorituse paranemise ulatuse méadramisel pdrast 360 kraadise tagasiside
kasutamist. Kaheksa tegurit on alljargnevad: (1) tagasiside andmise viis ja sisu, (2)
tolgendused ja emotsionaalsed reaktsioonid tagasisidele, (3) osaleja isiksus, (4) osaleja
tagasiside orienteeritus, (5) valmisolek muutusteks, (6) uskumine muutustesse nagu
eneschinnang, (7) eesmirgile suunatus versus rakendamisele suunatus ja (8) tegevuste

tegemine/siilitamine voimalike tagasilangustega toime tulles.

Eksisteerib vihe kirjandust, et anda kindlaid vastuseid selles osas, kuidas oleks parim
viis esitada 360 kraadise tagasiside tulemusi, et tdsta valmisolekut kéitumise
muutmiseks. Siiski on intuitiivne, et hinnatavatel on erinevad Opistiilid ja moned voivad
eelistada kvalitatiivset tulemuste esitamist kvantitatiivse ees vdi vastupidi. Uks uuring,
mis heidab mdningast valgust selles osas tuleb Atwater ja Brett'ilt (2006). Need
teadlased vordlesid mitmeid erinevaid kokkuvotete esitlusi osalejatele ja jdreldasid
alljargnevalt: (1) tiksikisikud tunduvad olema oluliselt vihem positiivsed ja vihem
motiveeritud pédrast tekstilisel kujul tagasiside saamist vorreldes numbrilise
tagasisidega, (2) lksikisikud tunduvad eelistavat numbrilisi hindeid kvalitatiivsete ees.
Lisaks eeltoodule nimetati voimalik kokkuvotete sisu, kus esitletakse alljargnevaid
teemasid: (1) enda-teiste hinnangute vordlus sarnasused/erinevused, (2) nimekiri
tugevustest ja arenguvOimalustest, (3) avatud kiisimuste jutustavad vastused
arenguvoimaluste voi vOoimendavate tegevuste kohta. Smither et al (2003) leidsid, et
juhid, kes said ebasoodsa tagasiside algselt omasid negatiivset reaktsiooni, kuid kuus
kuud hiljem olid seadnud oluliselt rohkem arengueesmairke kui teised juhid.

Kokkuvatvalt need tulemused kinnitavad kaht asja. Esiteks seda, et on oluline hallata
esialgseid emotsionaalseid reaktsioone, teiseks teadlikkuse iile kandmine eesmirkide
rakendamiseks tundub olevat koige kriitilisema tdhtsusega tagamaks, et hinnatavad
kannavad iile tagasiside kogemuse uute kditumiste sihilikku praktikasse, et rohutada
seda mida nad teevad hésti, omandada uusi harjumusi voi modifitseerida olemasolevaid,

et muutuda efektiivsemaks. (Smither et al 2008: 202-218)
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Tavaliselt kompetentsuse kujunemine on keeruline tegevus, mis eeldab vdhemalt 10

aastat ja/voi 10 000 tunnist sihipdrast praktikat. Uute harjumuste omandamine eeldab

samuti korduvat praktikat, et uus kéitumine muutuks automaatseks (alateadlikuks

kompetentsiks). Organisatsioonid, mis rakendavad siistemaatilist ldhenemist talendi

arendamisele toetudes mingit liiki juhtimisalastele vdi jarelkontrolli tegevustele, mis on

seotud soorituse paranemisega, omavad koige efektiivsemaid tulemusi juhtimisvoime

arengus. (Nowack ja Mashihi, 2012: 174)

Vottes niilid kokku antud peatiiki, mis tugineb paljudele teadusartiklitele ja erinevate

autorite hinnangutele on t66 autor koondanud tabelisse olulisemad aspektid millega

tuleb arvestada 360 kraadise tagasiside hindamise ldbiviimisel (vt tabel 8).

Tabel 8. 360 kraadise tagasiside olulisemad aspektid (autori koostatud)

Halvasti labiviidud 360 kraadine tagasiside
teeb rohkem halba kui kasu.

Ainulaadne juhi hindamiseks, kuna kogu
funktsiooni pdhiselt saab tagasisidet juhi
efektiivsusest.

Hasti labiviidud hindamine tostab
eneseteadvust, suurendab individuaalset kui ka
meeskondliku efektiivsust.

Olulisemaks tagasiside allikaks on juht.

Labiviimine administratiivsetel pohjustel voib
kaasa tuua pinged ning  vastasseisu
hindamisele.

Alluvate tihelepanekud juhtide kditumise
kohta on tépsed ja juhile avaldab see
positiivset moju.

Vihemalt kolm kuni viis hindajat lisaks andma
koos juhi hinnanguga, et tulemus oleks
piisavalt usaldusvédrne.

Uha enam kasutatakse talendi juhtimiseks
ja jarelkasvu planeerimiseks.

Hindamisel tuleb arvestada sellega, et alati ei
ole otsest korrelatsiooni hindajate (allikate)
vahel. Uldiselt on suurimaks probleemiks
iiksmeele puudumine hinnangutes.

360  kraadist  tagasiside  hindamist
kasutatakse koikide tasandite hindamisel,
kuid koige populaarsem on juhtide ja
juhtkonna seas.

360 kraadise tagasiside protsess jaguneb
tavaliselt kas 4 voi 6 etapiks.

Hinnatav saab enesehinnangut vorrelda
teiste hinnangutega.

Tagasiside saamisel ei ole oluline, et kas
hinnatav ise valib hindajad v&i mitte.

Koige tavaparasemaks andmete kogumise
meetodiks on kiisimustikud voi intervjuud.
Samas iha enam kasutatakse
kombineeritud meetodit millega korjatakse
tdiendavat infot, tdiendatakse iiksteist ning
suurendatakse saadud andmete kvaliteeti.

Kiisimuste arv kiisimustikus peaks jddma 50—
100 vahele.

Vorreldes iithe hindaja hinnanguga on
mitme hindajaga tulemused tdpsemad, kuna
see holmab erinevaid vaatenurki.

Kodige populaarsem ja usaldusvédrsem 360
kraadise tagasiside hindamisel on 5 punkti

Meeskondade hindamiseks saab kasutada
360 kraadist tagasisidet.
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| skaala. || |
Allikas: (Morgeson et al 2005: 196-209; Craig ja Hannum 2006: 117-122; Liviu et al:

2009: 300—306; Nowack ja Mashihi 2012: 157-182)

360 kraadise tagasiside hindamismetoodika rakendamisel on oluline jilgida eelpoolt
toodud aspekte, et luua eeldused toimiva hindamissiisteemi loomisele ja viltida
probleemide esinemist hindamisel. Kui koiki aspekte ei ole voimalik jargida, siis tuleb
kaardistada tépselt need aspektid milles kohandamine v6i muutmine on teostatud, et

oleks voimalik hiljem muudatusi rakendada.
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2. 360 KRAADINE HINDAMINE EESTI KAITSEVAE
LOUNA KAITSERINGKONNA VALJAOPPE
MEESKONDADES

2.1 Louna kaitseringkonna organisatsiooni ja juhtimise
uldiseloomustus ning uurimismetoodika

Kaitsevdgi on vabariigi valitsuse alluvuses olev sdjavéeliselt korraldatud tdidesaatva
riigivoimu asutus, mis asub kaitseministeeriumi valitsemisalas. Kaitsevége ja Kaitseliitu
juhib Kaitsevde juhataja. Eesti riigikaitse on iiles ehitatud totaalkaitse printsiibil ja
riigikaitse eesmérk on sdilitada Eesti iseseisvus ja sOltumatus, tema maa-ala,
territoriaalvete ning dhuruumi lahutamatu ja jagamatu terviklikkus, pdhiseaduslik kord
ning rahva turvalisus. Riigikaitse juhtimisstruktuur tagab Kaitsevde valmisoleku
rahuajal ja kriisiolukordades. Sojalise kaitse teostajad on Kaitsevigi ja Kaitseliit.
Kaitsevde peamine iilesanne on tagada valmisolek riigi kaitsmiseks sdjalise tegevusega.
Kaitsevée iilesandeks rahuajal on Shuruumi ja territoriaalvete jarelevalve ja kontroll,
pideva kaitsevalmiduse tagamine, ajateenijate véljadpetamine ja reservvigede
ettevalmistamine, iiksuste ettevalmistamine ja  osalemine rahvusvahelistel
operatsioonidel ning tsiviilvoimude abistamine loodusonnetuste voi inimtegevuse tottu
aset leidnud katastroofide tagajargede likvideerimisel. Maavide prioriteedid on
kiirreageerimisiiksuste ja iildotstarbeliste lahinguiiksuste, vastuvdtva riigi toetuse ja
territoriaalse toetusstruktuuri arendamine. Eesti sdjalise kaitse siisteem on iiles ehitatud
maakaitse pohimdtetest ldhtudes. Maakaitse struktuur koosneb neljast osast: Pohja,
Louna, Kirde ja Ladne kaitseringkonnast. Igal kaitseringkonnal on oma vastutusala, mis

langeb kokku maakonnapiiridega (kaitsevde kodulehekiilg 2013).
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Louna kaitseringkonna (vt joonis 8) moodustavad: kaitseringkonna staap, Kuperjanovi
jalavdepataljon ning staabi- ja tagalakeskus. Kaitseringkonnad struktuuriiiksused
alluvad kaitseringkonna iilemale, kes omakorda alluvad maavéde iilemale.
Kaitseringkondade iilesannete hulka kuulub reservi véljadpetamine ja reservvielastele

oppekogunemiste ldbi viimine.

VR
Louna KRK
ilem

N

Vg S
Juhtkond

N7

—~~ —~ —~

Staa Staabi- ja Kuperjanovi
P tagalakeskus jalavdepataljon
N7 N

Staap 6ppek(6))l(n anii
—/ \_)
Joonis 8. Louna kaitseringkonna struktuur ning uuring keskendub dppekompaniide

meeskondade hindamisele (Kaitsevie ja Kuperjanovi JVP pShiméérus)

Samuti vastutavad kaitseringkonnad sdjaaja iilesannete planeerimise ja mobilisatsiooni
labiviimise eest. Louna Kkaitseringkonna vastutusalad on Podlva maakond, Tartu
maakond, Valga maakond, Viljandi maakond ja VO&ru maakond. (Kaitsevie
kodulehekiilg 2013).

Jargnevalt kaésitleb autor liihidalt Kaitsevdes kasutuses olevaid todsoorituse
hindamismeetodeid ning kirjeldab viljakutseid jargnevateks aastateks. Tegevvéelaste
peamiseks to0soorituse hindamiseks Kaitsevdes kasutatakse —atesteerimist ja
arenguvestlust mida teostatakse vaheldumisi perioodide 16pus (kalendriaasta). Kaitsevie
juhataja poolt on kinnitatud ,,Kaadrikaitsevdelaste atesteerimise kord“ ja

,Arenguvestluse ldbiviimise kord* mida kasutatakse aastast 2008.

Kaadrikaitsevéelaste atesteerimine on kaadrikaitsevdelase sQjalise ja erialase

ettevalmistuse, kvalifikatsiooni, to6tulemuste ja saavutuste ning tema vdimete ja
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isikuomaduste hindamine, ldhtudes tema ametikohale esitatavatest nduetest.
Atesteerimise eesmirk on  hinnata kaadrikaitsevidelase ametikohale vastavust,

planeerida tema edasist teenistust ja tdiend- ning véiljadpet. (KVTS § 145 1g 1-2)

Arenguvestluse eesmirgiks on vahendada infot t66 tulemuslikumaks korraldamiseks,

sealhulgas (KVJ 2008: kk 1):

1. Aidata moista Kaitsevie iilesandeid, eesmérke ja alluva osa nende tditmisel;

2. Anda tagasisidet senise tegevuse osas ning tépsustada alluva todeesmirke ja
prioriteete;

3. Selgitada alluva koolitusvajadusi ning karjairivoimalusi;

4. Aidata kaasa alluva enesehinnangu tostmisele;

5. Alluval anda tagasisidet lilemale tema juhtimisviiside, kéitumise, todkorralduse

jms osas.

Kaitsevéde suurimad viljakutsed aastateks 2013 — 2017 on seotud juhtimise, oskuste ja
keskkonnaga. Juhtimise puhul on probleemiks see, et inimestel puuduvad selged
eesmirgid ning ootused tegevusele ja kiitumisele on ebaselged, pohivdirtusi ei
rakendata. Oskuste puhul on probleemiks see, et juhid ei oska inimesi juhtida, eesmérke
seada, tagasisidet anda, arenguvestlusi pidada ning puudub tdGtajate siisteemne
arendamine ja koolitamine. Viimaseks probleemseks osaks on keskkond, kus inimest ei
vadrtustata piisavalt, muutused toimuvad muutuste parast, teadmatus tuleviku suhtes.

(Kaitsevide personalistrateegia 2013 — 2017)

Empiirilise uuringu eesmirgiks oli vilja tootada Louna Kkaitseringkonna véljadpet
teostavate meeskondade hindamiseks sobiv 360 kraadine tagasiside hindamismeetod,
mis on integreeritud meeskondade efektiivsuse hindamise mudeliga ning selle
modtmiseks kohandatud instrumendiga (vt joonis 9). Hindamismetoodika vilja
tootamise peamisteks kriteeriumiteks oli erinevatest allikastest tagasiside kogumise
voimalus, mis annaks unikaalset infot meeskondade eesmérkide saavutamisest ning
voimaldaks hinnata meeskondade valmidust iilesande tditmiseks ning seda erinevatel

tilesande tditmise etappidel (sisend — protsess — véljund). Hindamismetoodika
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viljatodtamise tingis asjaolu, et tavapirased Kaitsevdes kasutuses olevad tdosoorituse
hindamismetoodikad (arengu —ja atesteerimisvestlus) ei tiaitnud oma eesmarki, kuna olid
lilalt ajakulukad, pealiskaudsed, indiviidi pShised ning saadud tulemustest ei saanud
piisavalt jareldusi teha tootajate arendamiseks voi nende todsoorituse parendamiseks.
Kiisimustiku aluseks vottis autor Essens et al (2005/2010) viljatootatud meeskonna
efektiivsuse hindamise mudeli (,, Command Team Effectiveness 2005/2010) ja mudeli
instrumendi ning kohandas selle viljadppe meeskondade efektiivsuse hindamiseks.
Kiisimustikus on kiimme erinevat komponenti, mis omakorda jagunesid 106 aspektiks
(vt lisa 1). Kiisimustiku instrumendi iilesehituseks kasutati sisend — protsess — véaljund
(IPO) mudelit, mida tdiendati aspekti hetke seisundi moju moddikuga efektiivsusele (vt
Ik 19, joonis 2).

Joonis 9. Meeskonna efektiivsuse hindamise mudeli integreerimine 360 kraadise

tagasiside hindamismeetodiga

SISEND PROTSESS VALJUND
Ulesande raamistik Ulesandele suunatud Ulesande villjund
Ulesanne kiitumine
Organisatsioon
Meeskonnaiilem
Meeskonnaliige Meeskonnale
Meeskond suunatud kditumine Meeskonna valjund

Komponendis paikneva aspekti hetke seisundi mdju meeskonna efektiivsusele

360 kraadise tagasiside hindamismeetod

Allikas:(Essens et al 2012: 21; Foster ja Law 2006: 289, autori koostatud)

Kiisimustiku kaudu hinnatakse objektiivselt meeskonna efektiivsust mdjutavate
komponentide aspektide hetkeseisundit, mis seisneb hinnanguna vastava protsessi
praeguse soorituse kohta. Hindamiseks kasutatakse 5 punktilist Likerti skaalat, kus ,,1°
on madalaim hinnang ning ,,5“ korgeim hinnang. Peale hetkeseisundi hindamist antakse
tdiendav hinnang vastava olukorra vdimalikust mdjust meeskonna efektiivsusele ning
see saab olla kas negatiivne, positiivne v3i puuduva mdjuga (-2;-1;0:+1:+2). Autor viis

tdiendavalt 14bi intervjuud kahe meeskonnaiilema ja viie ajateenijaga, et saada
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tagasisidet negatiivsete aspektidele, mis mdjutavad meeskonna efektiivsust ning tuua
esile intervjueeritavate arvamus. Ajateenijate puhul késitleti ainult meeskonda
iseloomustavaid teemasid (meeskonnaiilema ja meeskonnaliikmed). Meeskonna-
ilematel tuli anda omapoolne kommentaar kaheksale kiisimusele (vt lisa 4). Arvamused
on anoniilimsuse tagamise eesmargil kodeeritud, kus meeskonnaiilemad on tdhistatud

tahe ,,V1“ ja ajateenijad ,, A1

Sisenditeks on pdhiiilesande raamistik, tilesanne, organisatsioon, meeskonnaiilem,
meeskonna liige ja meeskond. Sisendi hinnang annab {ilevaate olukorrast ning hindab
valmidust iilesande tditmiseks kasutuses olevate ressurssidega. Protsessis on iilesandele
suunatud kditumine ja meeskonnale suunatud kéitumine. Protsessi hinnang annab
iilevaate iilesande tditmisega seonduvatest olulistest tegevustest ning meeskonna
toimivusest iilesande tditmisel. Valjundiks on protsessist saadav tulem nagu iilesande ja

meeskonna véljund, mis annab hinnangu eesmairgi tditmisest.

Kuna tegemist oli inglisekeelse kiisimustikuga, siis autor kasutas ekspertgruppi, kes
andis hinnangu, kas kiisimustik moddab seda sama mida algupdrane kiisimustik.
Ekspert gruppi kuulusid: professor Kulno Tiirk, doktorant Elar Killumets ning doktorant
Antek Kasemaa. Lisaks ekspertgrupile teostas kiisimustiku tolkimist tdlkebiiroo.
Kisimustik tolgiti inglise keelest eesti keelde ning vastupidi ning vorreldi koikide

omapoolset tdlget, et saada kinnitust kiisimuste sisu sdilimisest.

Kiisimustiku testimiseks kasutas autor testmeeskonda, kuhu kuulus neli hindajat
erinevatest struktuuriiksustest, kes omasid ettevalmistust ajateenijate viljadppe
labiviimisel. Ebakdlad kiisimustikus sOnastati {imber voi tdiendati kirjeldusega, et
véltida arusaamatusi. Uurimuse kvaliteedi tdstmiseks viis autor enne kiisimustiku
taitmist 1dbi hindajatele koolituse, kus tutvustati 360 kraadise tagasiside olemust ning
viidi 1dbi meeskonna efektiivsuse hindamise mudeli ning instrumendi tutvustus.
Tédiendavalt teostati ka praktilised harjutused, et kinnistada Opitu enne kiisimustiku

taitmist.
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Iga aspekti hindamisel anti hinnang hetke olukorrale ning hiljem hinnati selle moju
meeskonna efektiivsusele. Aspektide paremaks kirjeldamiseks, et viltida wvalesti

arusaamist, lisas autor tdiendavaid mirksonasid vastamise lihtsustamiseks.

Kéesoleva uurimuse valimi moodustasid Ldouna kaitseringkonna kaitsevéelased
(tegevvaelased ja ajateenijad). Hindajate koguvalimi arvuks kujunes viis véljadppe
meeskonda, kus iga meeskonna hinnangusse kuulus: enesehinnang (kompaniiiilem,
edaspidi meeskonnaiilem), iiks {ilem (struktuuriiiksuse iilem), kolm alluvat (riihmaiilem
vOi rithmavanem) ning vahemalt kolm ajateenijat. Kokku iihe meeskonna hindamiseks
moodustus kaheksa kuni iiheksa hinnangut. Meeskondasid hinnanud allikate jagunemist
iseloomustab joonis 10, kus on toodud hindajad ning nende poolt hinnatavad

komponendid arvestades vastajate padevust hinnangu andmisel.

Meeskonnaiilem

K1-10
Alluvad
K1-10

Joonis 10. Uurimuses osalevad hindajad ning nende pddevuse piirid komponentide

hindamisel (autori koostatud)

Hindajad valiti vélja meeskonnaiilema, struktuuriiiksuse iilema ning autori koostods.
Ainult ajateenijate hinnangu andmiseks valis meeskonnaiilem vilja kdige parema
ettevalmistusega ajateenijad (head juhiomadused, silmapaistvad teadmised ja oskused
militaarvaldkonnas ning kdrge motivatsioon ajateenistuse jooksul), kuna nemad

annavad koige pohjendatuma hinnangu meeskonna efektiivsusele ajateenija seisukohalt.
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Lisaks eeltoodule olid need ajateenijad kdige pikema Kaitsevde staaziga, ldabinud
jaoilema ja riihmaiilema viljadppe ning nende kokkupuude hinnatava
meeskonnaliikmetega oli oluliselt kdrgem kui teistel ajateenijatel. Samuti joonis 10
maédratleb dra erinevate allikate padevuse hinnata meeskonna erinevaid komponente (K1
— pohiiilesande raamistik, K2 — tilesanne, K3 — organisatsioon, K4 — meeskonnaiilem,
K5 — meeskonnaliige, K6 — meeskond, K7 — iilesandele suunatud kditumine, K8 —
meeskonnale suunatud kéitumine, K9 - iilesande viljundid, K10 — meeskonna
viljundid). Ulema hinnangu tingimused K1 — K3 on laienevad koikidele
meeskondadele, kuid igat meeskonda hinnati tilema poolt eraldi K4 — K10. Uuring viidi
1abi ajavahemikul maérts — detsember 2012.a. ja uuringus osalesid pataljoniiilem,
kompaniiiilemad, rithmatilemad, rilhmavanemad ja ajateenijad. Andmeanaliiiisiks
kasutas autor IBM SPSS (Statistical Package for Social Scienses) Statistics 20 versiooni
ning MS Excel 2010.

2.2 Meeskonna efektiivsuse hindamise uldised tulemused
Louna kaitseringkonnas

Meeskondade efektiivsuse hindamiseks kasutati autori poolt oluliselt tdiustatud
,,Command Team Effectiveness 2005/2010“ mudelit, mis koosnes kiimnest
komponendist, milles omakorda oli 106 aspekti ning valimi suuruseks kujunes
maksimaalselt 41 hindajat (K1 — K3 oli 21 hindajat, K4 — K6 oli 41 hindajat ning K7 —
K10 oli 25 hindajat). Hindajate arvu erinevus seisnes hindajate padevuses anda teatud
komponendile hinnang (vt joonis 10, Ik 45). Hinnangu andjatest moodustus 50%
koikide meeskondade liikmetest. Meeskonna efektiivsuse mudeli 10 komponendi
tildhinnangud ning hindajagruppide tulemused on toodud tabelis 9, kasutatud on 5
punktilist Likerti skaalat, kus 1 tdhendas ,,madalaimat hinnangut“ ja 5 tdhendas
,korgeimat hinnangut“. Aspektide Korreleerumiste puhul kisitletakse t60s ainult neid
aspekte, mille omavaheline seos oli statistiliselt oluline ning t66s kasutatud
korrelatsioonitabelid on esitatud lisa 2 ning komponentide iildhinnangu kirjeldav
statistika on esitatud lisa 3. Taiendavalt on lisatud kursiivis meeskonnaiilemate voi

ajateenijate olulisemad arvamused t66s kisitletud aspektide kohta, kus ,,V1° tdhendab
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meeskonnaiilemate arvamust ja ,,Al1“ ajateenijate arvamust ning iildised intervjuu

tulemused on kajastatud lisa 4.

Tabel 9. Uldhinnangu ja hindajagruppide keskviirtuste vordlus komponentide vahel.

Kasutatud on 5 jaotuselist skaalat, millest 1 tdhendas ,,viga madal“ ja 5 tdhendas ,,viga

korge*

Pohitilesande raamistik 2,90 2,80 3,36 2,90

Ulesanne 3,22 3,27 3,25 3,21
Organisatsioon 2,68 2,57 3,00 2,70
Meeskonnaiilem 3,78 3,44 3,64 3,69 4,02
Meeskonnaliige 3,64 3,00 3,46 3,43 4,10
Meeskond 3,34 2,93 3,27 3,10 3,72
Ulesandele suunatud 3,23 3,25 3,51 3,13

kéitumine

Meeskonnale suunatud 3,27 3,21 3,37 3,25

kditumine

Ulesande viljund 3,20 3,13 3,23 3,21

Meeskonna véljund 3,67 3,63 3,53 3,73

Allikas: koostatud autori andmebaasi pdhjal

Pohiiilesande raamistiku {ildhinnangu keskmine on 2,9 mis on iiks madalaimatest
hinnangutest teiste komponentidega vorrelduna. Meeskonnaiilemate kui ka alluvate
hinnang on sarnane iildhinnangule, kuid struktuuriiksuse iilema enda hinnang
pohiililesande raamistikule on kdrgem kui teiste allikate hinnang. Kui vaadelda
komponendi aspektide hinnanguid, siis kdoige madalamalt hinnati tegevuse intensiivsust
mille keskmine on 2,14 ja ressurssidega seotud mddramatust 2,64 ning korgeimalt
hinnati meediaga seotuid tegureid 3,62. PShiiilesande raamistikus on korrelatiivne seos
ressurssidega seotud mddramatuse ja info kittesaadavuse ja oigsuse vahel. Selle
komponendi kaudu meeskonna efektiivsuse tostmiseks tuleb keskenduda info
jagamisele ja selle digsusele. Oluline on, et info mida jagatakse oleks suunatud digele
sihtgrupile, mis omakorda oleks piisavalt oluline iilesande tditmiseks. Lisaks eelnevale
on téhtis, et infos muudatuste sisse viimisega saaks teavitatud kogu sihtgruppi, kelle
jaoks info ei pruugi enam olla kehtiv. Samuti on oluline, et ressursid mida tilesande
taitmiseks on vaja, oleks eelnevalt méadratletud ja koigile arusaadav. Olulisel kohal on

instruktorite jaotus ning vahendite kaardistamine iilesande tditmiseks. Jilgida tuleb
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seda, et tegevuste intensiivsus ei ldheks liialt korgeks, vastasel juhul on raske kinni
pidada méaratud tidhtacgadest, millega tekib info tlekiillus ning ajaline surve tekitab

omakorda meeskonnas pingeid.

Ulesande iildhinnangu keskmine on 3,22 kus suuremaid erinevusi allikate vahel ei esine.
Samas on erinevused komponendi aspektide keskmistes, kus koige madalamalt hinnati
ajalist survet 2,24 emotsionaalset koormust 2,43 ja stabiilse eesmdrgi puudumist 2,76
ning kdrgeimalt hinnati osaiilesannete vastastikust séltuvust 3,48. Ulesande aspektides
on korrelatiivne seos emotsionaalsel koormusel — vaimse koormusega, stabiilse
eesmdrgi puudumisega ning selguse puudumisega eesmdrgi 0sas, samuti on tugev seos
tookoormuse ja fiitisilise koormuse vahel ning iilesande keerukuse ja ajalise surve vahel.
Selle komponendi kaudu meeskonna efektiivsuse tdstmiseks tuleb keskenduda
emotsionaalsele koormusele (moraalsed dilemmad, konfliktid meeskonnas, pingelised
olukorrad), mis on oluliselt seotud vaimse koormusega (nt info iilekiillus). Ulesande
pustitamisel tuleb selgelt sonastada véljadppe eesmérgid ja millised on prioriteedid
ilesande tditmisel. Eesmargi ja prioriteetide sOnastamisel tuleb jélgida, et need ei
muutuks ajajooksul liialt tihti ja ei peaks pidevalt kohanema uue olukorraga, mis on
tingitud pidevast eesmirkide ja prioriteeti muutmisest. Té0koormuse vahendamisega
viaheneb meeskonnas fiiisiline koormus, seega iilesannete piistitamisel tuleb arvestada
olemasolevat personali ja selle moistlikku kasutamist. Olulisel kohal, mis pérsib
meeskonna efektiivsust on ajaline surve, kus piistitatakse liiga palju iilesandeid teatud
ajavahemikku, mille tditmiseks on liiga vdhe aega ning iilesande tditmine muutub

keerukaks.

Organisatsiooni tildhinnangu keskmine on 2,68 (mood 2, standardhélve 0,90) ja see on
koige madalam hinnang kdikide komponentidega vorrelduna. Meeskonnaiilemate kui ka
alluvate hinnang on sarnane iildhinnangule, kuid iilema hinnang organisatsioonile on
korgem kui teiste hindajate hinnang. Samuti on suured erinevused komponendi
aspektide keskmistes, kus kdige madalamalt hinnati tunnustust 2,24, materiaalset
toetust 2,33 ja meeskonna ja organisatsiooni eesmdrgi tihtsust 2,52 ning korgeimalt
hinnati autonoomsust 3,24 ja juhtimisstruktuuri selgust 3,14. Organisatsiooni aspektides

on organisatsiooni toetusel tugev seos juhtimisstruktuuri selgusega ja materiaalse
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toetusega. Organisatsioonil (staabil) tuleb leida meeskondadega iihine ja selge eesmark,
mis aitaks kaasa lilesande tditmisele ja lihtsustaks meeskondade tootegemist lébi
organisatsiooni toetuse. Meeskondade efektiivsusele avaldab positiivset moju
autonoomsus ning selge juhtimisstruktuur. Olulisem koikidest aspektidest on see, et
tuleb luua tasusiisteem, mis toetab véljadppe labiviimist ning vdimaldaks ka mitte

materiaalsete ergutuste kasutamist organisatsioonis.

Jargnevalt analiiiisib autor stigavuti intervjuudest saadud olulisemaid tulemusi (V1), kus

kasitleti pohiiilesande raamistikku, iilesannet ja organisatsiooni (Savi ja Siska: 2013):

o Enne viljaoppe algust on selgusetu, kes on tdiendavad instruktorid
oppeasutustest ja kui paljudele ajateenijatele saab pakkuda edasi jdtkamise
voimalust juba tegevvielasena “

e, Pidevalt on selgusetu milliseid vdiljaoppe alasid voi lasketiire saab kasutada
vdljaoppes ning puudub iilevaade tagalatoetusest

e . Info liigub viga paljude ja erinevate kanalite kaudu ning osaliselt ldheb see
kaduma tanu sellele, et mingit kanalit ei monitoori pidevalt

e, Personal on valesti suunatud iilesannete tditmisele voi prioriteedi on valesti
seatud “

o | lgasugused kiilastuspdevad, mida tehakse pataljonis voiks jddda kellelegi

teisele, et koormata voimalikult vihe viljaopet ldbiviivaid tegevvdelasi *

o Viljaoppe libiviimisel tuleks rohkem kasutada toetavate iiksuste kasutamist “

Meeskonnaiilema tildhinnangu keskmine on 3,78 mis on kdorgeim hinnang kdikide
komponentidega vorrelduna. Kui allikate vahel erinevusi leida, siis saab kinnitust
teooriale, et enesehinnang voib olla madalam kui teiste antud hinnang.
Meeskonnaiilemate enesehinnangu keskmine on 3,44 ning iilema ja alluva hinnang
vastavalt 3,64 ning 3,69. Meeskonnaiilemaid hindasid samuti ajateenijad, mille
keskmiseks kujunes 4,02, mis on korgem kui keskmine hinnang tervikuna. Komponendi
aspektidest koige madalamalt hinnati meeskonda puudutavad teadmisi 3,56 ning
korgeimalt hinnati taktikalisi oskusi 3,93. Meeskonnaiilema aspektide korreleerumine
on toodud joonisel 11, kus koik kiimme meeskonnaiilema aspekti on omavahel seotud

olulisel p< .01 tasemel. Kdige enam on seotud juhi oskused (nelja erineva aspektiga)
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ning koige vdhem isiklike ja organisatsiooni eesmdrkide kooskola ja

organisatsioonilised teadmised.

Juhi
oskused

Ulesandega - N 51 Juhi teadmised
seotud ' / \
51

59 .59
.56 \5/8
Tehnilised Kognitiivsed

oskused 62 oskused
7 64
Eesmarkide Suhtlemis
kooskola oskused
.56

N

Meeskonna Org. Taktikalised

. teadmised
teadmised oskused

Joonis 11. Meeskonnaiilema aspektide omavaheline soltuvus olulisel p< .01 tasemel

(n=41) Allikas: koostatud autori andmebaasi pdhjal

Meeskonnaiilemate omavahelised hinnangud korreleerusid vahemikus r = 0,25 — 0,53
olulisel p< .01 tasemel ning meeskonnaiilemate enesehinnang ja selle vdimalik mdju
efektiivsusele r = 0,66 olulisel p< .01 tasemel. Meeskonnaiilemad on votmeisikud
parendamaks meeskonna efektiivsust, see tdhendab seda, et nendesse tuleb panustada ja
seda tuleb teha siisteemselt. Kd&ige olulisemad aspektid meeskonnaiilema juures
meeskonna efektiivsuse tdstmisel on padevus, ehk teadmised teiste juhendamiseks
iilesande tditmisel, mis avalduvad 14bi elutarkuse, kogemuse ning suunamise. Samuti on
olulisel kohal oma meeskonda puudutavad teadmised, ehk on teada meeskonna norgad
ja tugevad kiiljed, vOimed ja oskus suunata {lesande tditmiseks Oigeid

meeskonnaliikmeid.
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Meeskonnaliikme tildhinnangu keskmine on 3,64 mis on sarnane iilema ja alluvate
hinnangutele,  kuid  oluliselt madalamalt hindas  meeskonnaiilem oma
meeskonnaliikmeid, kes moodustavad tema meeskonna. Samas ajateenijad andsid
meeskonnaliikme hinnanguks 4,10. Komponendi aspektidest kdige madalamalt hinnati
kognitiivseid oskusi 3,56 ning korgeimalt meeskonda puudutavad teadmisi 3,90 ja
suhtlemisoskuseid 3,85. Tugev Kkorrelatiivne seos on meeskonnaliikmete zldiste oskuste
ja taktikaliste oskuste, tehniliste oskuste, meeskonnaliikme teadmiste ning tlesande
tditmisega seotud teadmiste vahel. Samuti on tugev Kkorrelatiivne seos meeskonda
puudutavate teadmiste ja isiklike ja organisatsiooni eesmdrkide kooskdlal.
Meeskonnaliikmete {ildisi oskuseid tuleb arendada, et omandaksid padevuse
meeskonnaliikmeks olemisel. Oluline on selle juures see, et rdhuasetus toimuks just
erialaste teadmiste ja ajateenijate véljadppes vajalike teadmiste omandamisel. Arendada
tuleb meeskonnaliikmete probleemi lahendamise oskust ja julgustada otsuseid vastu

votma.

Meeskonna {ildhinnangu keskmine on 3,34 (mood 4, standardhdlve 0,90) mis on
sarnane tulemus kui vorrelda allikate vahel vilja arvatud meeskonnaiilema hinnang
meeskonnale. Meeskonna aspektidest oluliselt madalamalt hinnati meeskonna suurust
2,54 ja liitkmelisuse stabiilsust 3,07 ning korgeimalt hinnati mitmekesiste oskuste
olemasolu 3,76 ja erinevad isikuomadused 3,68. Meeskonna koosseisu sobivus
pohiiilesande tditmiseks Korreleerub liikmelisuse stabiilsusega, meeskonna sobiva
suuruse ja meeskonna kiipsusastmega. Liikmelisuse stabiilsus korreleerub meeskonna
sobiva suurusega pdhiiilesande tditmiseks ning meeskonna kiipsusastmega. See
tdhendab seda, et lilesande tditmise ajal peaks meeskonnaliikmed 14dbi aja olema
meeskonnas stabiilsed ehk voolavus minimaalne. Meeskonna suurus peaks vastama
iilesande tditmise mahule, mis tdhendab seda, et pohiiilesande raamistikus tuleb
ressursid Oigesti jagada. Olulisel kohal on samuti meeskonna kiipsusaste, kus

meeskonna kogemus, teadmised, ootused mojutavad efektiivsust.

Jargnevalt autor analiiiisib sligavuti intervjuudest saadud olulisemaid tulemusi (Al), kus

kasitleti meeskonnaiilemat, meeskonnaliikmeid ja meeskonda tervikuna. Olulisemad
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tahelepanekud luurekompanii ajateenijate poolt olid jargmised (luurekompanii
ajateenijad: 2012):

“Hdirib see, et viljaopet libiviivaid tegevvdielasi on liiga vihe ning pidev
tegevvdelaste vahetumine takistab iihtse meeskonna vilja kujunemist

,, Tegevvdelastel on iildiselt viga head teadmised ja oskused sojavielises
vdljaoppes, kuid iildist meeskonna viljaoppe taset viivad alla dsja
tegevvdelasteks saanud endised ajateenijad, kuna nad ei oska pedagoogiliselt
ldheneda viljaoppele “

., Meeskonnas ei suudeta suuremaid konflikte lahendada *

., Meeskonnaliikmete pddevus meeskonniti on erinev ning mones meeskonnas on
korgemalt motiveeritud tegevvielased, parem juhtimisoskus ning suuremad
kogemused

., Meie meeskonnas on pddevamad tegevvdelased kui teistes meeskondades “

., Suhtumine ajateenijatesse on erinev ning moned meeskonnad oskavad esile

tuua just olulisemad teemad ja suudavad aega optimaalsemalt kasutada

Ulesandele suunatud kiitumise iildhinnangu keskmine on 3,23 (mood 3, standardhilve

0,74) mis on sarnane tulemus meeskonnaiilemate kui ka alluvate hinnanguga, kuid iilem

hindas seda komponenti kdrgemalt. Komponendi aspektidest hinnati madalaimalt

teabevahetust 2,92 ja ajakavade koostamist 3,04 ning korgeimalt koostéo teiste

meeskondadega 3,72 ja otsuste langetamist 3,40. Selle komponendi vOtmesdna on

planeerimine (vt joonis 12), millel on oluline seos komponendi kaheksa teise

aspektidega.
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Prognoosimine Probleemi Ajajuhtimine otsuste
médratlemine tegemisel

)

68 65 54

\

Koostoo teiste .. Vahendite
<— > Planeerimine > ;
meeskondadega 53 / ‘ 62 médratlemine

64 .58 .64

Vi

Organiseerimine Juhtimine ja kontroll Voimaluste ja
tulemuste hindamine

Joonis 12. Planeerimise seos teiste iilesandele suunatud kditumise aspektidega olulisel

p< .01 tasemel (n=25) Allikas: koostatud autori andmebaasi pdhjal

Planeerimist vOib nimetada eesmérgi saavutamiseks vajalike tegevussammude

formuleerimist, kus siisteemse ja hésti labiviidud planeerimisega saavutatakse:

Defineeritakse paremini probleemiulatus ja sonastatakse paremad otsused;
Saadaolevat aega kasutatakse efektiivsemalt, ajakava koostamine;
Erinevate lahenduste pakkumine ja voimalikke tulemuste hindamine;
Mairatletakse protsessid eesmirgi planeerimise ja saavutamise vahepeal;
Paraneb organiseerimise voime;

Ulesande planeerimisega suureneb koostdo teiste meeskondadega;

Tépsem ressursside médratlemine;

O N o g B~ w0 D

On voimalik tulevasi lilesandeid ja siindmusi ette néha.

Meeskonnale suunatud kéditumise ildhinnangu keskmine on 3,27 (mood 3,
standardhédlve 0,80) kus markimisvaarseid erinevusi allikate vahel ei ole, kuid aspektide
vahel saab esile tuua moningad erinevused. Komponendi aspektidest madalamalt
hinnati  vdlist motivatsiooni 2,20 ning korgeimalt iiksteise toetamist 3,80 ja

tihtekuuluvuse arendamist 3,76.

53



Meeskonnale suunatud kéitumisel visiooni loomine ja sdilitamine omab tugevat seost
tihise tahtluse jagamisega, Sisemise motivatsiooniga, emotsioonide reguleerimisega,
tiksteise toetamisega ning sotsiaalse toetamisega. Lisaks eelnevale korreleerub
motiveerimine ning  sisemine  motivatsioon, tegevuste  korrigeerimine ning
koordineerimine. Samuti koordineerimine ning konfliktide juhtimine, iiksteise toetamine
ning sotsiaalne toetamine. Oluline tegevus antud komponendi juures on meeskonnale
visiooni loomine ja sdilitamine, kus antakse meeskonnale selge suund ja eesmark. Labi
selge visiooni ja selle sdilitamise paraneb ilihtne arusaamine meeskonna eesmirkidest,
suureneb sisemine huvi t00 vastu, sdilitatakse emotsionaalne tasakaal meeskonnas ja
suureneb iiksteise toetamine ning julgustamine. Ulemad peavad julgemalt motiveerima
oma alluvaid, et tdsta meeskonnaliikmete sisemist motivatsiooni, ehk dratada sisemist
huvi t660 vastu. Samuti avaldaks positiivset mdju mentorluse voi arendustegevuse

loomine organisatsioonis.

Ulesande viljundi iildhinnangu keskmine on 3,20 (mood 3, standardhilve 0,65) kus
markimisvairseid erinevusi allikate vahel ei ole, samas suurimateks erinevusteks
aspektide vahel voib nimetada vahe- eesmdrkide saavutamist 3,40 ning otseste tilemate
seatud kriteeriumite tditmist 3,08. Joonisel 13 on esile toodud iilema poolt ndutud

kriteeriumite tdaitmise olulisus..

Vahe-eesmirk Ldppeesmark
4 ( N
Ulema Eesmargi
Y .60 i
kriteeriumid ) saavutamine
\ \ J
.60 N
Kriteeriumite
.56 tditmine
J
N
Reeglistiku
jérgimine
S

Joonis 13. Vahe-eesmaérgi iilema kriteeriumi ja 10ppeesmaérgi aspektide omavaheline

seos olulisel p< .01 tasemel (n=25) Allikas: koostatud autori andmebaasi pohjal

54



Vahe- eesmirkide saavutamine, kus hinnatakse kulunud ajahulka, iilesandeid, et jouda
eesmirgini on olulise kaaluga, kui arvestada otseste iilemate kriteeriumite tditmist vahe-
eesmargini joudmisel. Ldbi nende kriteeriumite jargimise ja tditmise saavutatakse
paremad tulemused 16ppeesmirgi tditmiseks. Oluline on, et selgelt on sonastatud vahe-
ja loppeesmérk. Vahe- eesmirgi saavutamisel hinnatakse kulunud ajahulka, viiakse
sisse muudatused, mis toetavad 16ppeesmargi saavutamist ning koostatakse tdiendavad
plaanid, kui seda on vaja teha saavutamaks paremaid tulemusi eesmérgi saavutamisel.
Oluline on kinni pidada otseste lilemate kriteeriumitest (iilema tdiendavad juhised
véljadppeks) ning méadratud reeglistikust (reeglid, eeskirjad, juhendid), mis toetavad
10ppeesmérgi saavutamist. Vahe- eesmirgiks on eelkutse ajateenijate vastava viljadppe
saavutamine (soiduki juhi kvalifikatsioon ning nooremallohvitseri staatus) ning
16ppeesmérgiks on kogu viljadppe 10petamine (ajateenistuse 10pus hinnatakse alliiksuse

kvaliteeti).

Meeskonna véljundi tildhinnangu keskmine on 3,67 (mood 4, standardhidlve 0,68) kus
ainsaks erinevuseks saab tuua selle, et alluvad hindavad komponenti kdrgemalt ja iilem
madalamalt, kuid vahed ei ole suured. Komponendi aspektidest madalaimalt hinnati
kollektiivset kindlust eesmdrgi saavutamise suhtes 3,27 ning korgeimalt véitlustahet ja
vastastikust usaldust kus molema keskmiseks on 3,80. Meeskonna véljunditest saab
esile tuua kaks olulist aspekti, mis korreleeruvad mitmete aspektidega positiivselt.
Vastastikune usaldus korreleerub véitlustahtega, tihtekuuluvus tundega ning tihise
arusaamisega loppeesmdgist. Uhtekuuluvustunne korreleerub kollektiivse téhususega ja
tihise arusaamisega loppeesmdrgist ning voitlustahe Korreleerub iihtekuuluvus tundega.
Meeskondade efektiivsusele mojub positiivselt meeskonna vastastikune usaldus, mis
véljendub lojaalsuses ja pithendumises meeskonna t6dle ning {lilesande tditmise
padevuses. Korge vditlustahe meeskondades tagab t66 jatkamise ka keerukates
tingimustes, mis aitab kaasa I0pp eesmérgini joudmist. Meeskonna véljundid
keskenduvad nendele meeskonna néitajatele, mis annavad tunnistust meeskonna

kiipsusest ja heast toimivusest.
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Jargnevalt analiiiisib autor stigavuti intervjuudest saadud olulisemaid tulemusi (V1), kus

kisitleti iilesandele ja meeskonnale suunatud kéitumist ning iilesande ja meeskonna

véljundeid. Olulisemad tdhelepanekud olid jargmised (Savi ja Siska: 2013):

., Vaja on tdpsemaid tasustamise juhiseid, palgajuhendist jidb viheks *

,, Pigem on hea koostéo meeskonnaiilemate vahel

,Staabid peaksid varem alustama oma suuremate oppuste planeerimisega,
vdljaoppe ajal on keeruline kohanduda oppuste tingimustele *

,, Pataljoniiilema juhiste tditmisega probleeme ei ole, pigem on probleemiks selle
Koordineerimine ja koostéo staabiga “

., Tavaline on see, et enne algab stindmus ja siis tulevad tipsemad juhised aga
voiks olla ikka vastupidi “

Staap peaks tegema rohkem koostéod kompaniidega ja vihem sekkuma

vdljadppesse oma juhiste voi infopdevadega

Kui vaadelda eraldi korreleerumist aspekti hetkeolukorra hinnangu ja selle vdimaliku

mdju meeskonna efektiivsusele, siis voib Gelda, et on tugev positiivne korreleerumine

hetkeolukorra ja selle voimaliku moju vahel. Eriti tugev seos on ajateenijate poolt antud

hinnangutes ning meeskondasid puudutavates hinnangutes.

Toetudes uuringu tulemustele ja teoreetilistele seisukohtadele ning intervjuudele saab

tuua esile jargmised olulisemad jireldused:

360 kraadise tagasiside hindamismeetodi kasutamine arengueesmarkidel ja
organisatsiooniliste muudatuste ldbiviimiseks on sobilik;

Tootada vilja standard ,,check-list*, mida kasutada tingimuste hindamiseks enne
iilesande taitmist;

Hindajate arvu tuleb suurendada viahemalt 10-ni, et saavutada voimalikult kdrge
usaldusvéirsus;

Enne {ilesande tditmist peavad olema tingimused tdidetud, et véltida
probleemide eskaleerumist. Samas uuringu tulemustest selgus, et kdige

madalamad hinnangud kujunesid just sisendite komponentide juures ja nendeks
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oli pohililesande raamistik, iilesanne ja organisatsioon. Oluline on vdimalikult
kiiresti viia 14bi parendustegevused sisendite komponentides ja eelkodige
aspektides, mis sisaldavad ressursside planeerimist ja organisatsiooni toetust;

e Meeskonnaiilemate enesehinnangu madalamad tulemused viitavad madalale
enesekindlusele ~ ning  meeskonnaiilemad  pole rahul ka enda
meeskonnaliikmetega;

e Planeerimine on eesmirgi saavutamiseks vajalike tegevussammude
formuleerimine, mille vdimalikult korge oskus tagab eeldused efektiivseks
meeskonnatooks. Uuringu tulemustest selgub, et vdimalikult heal tasemel
planeerimine tagab parema iilesandele suunatud kaitumise meeskonnaliikmete
poolt;

o [Efektiivses meeskonnas on korge voitlustahe, ihtekuuluvustunne ning

vastastikune austus ja usaldus iiksteise vastu.

2.3 Meeskonna efektiivsust mojutavad aspektid Louna
kaitseringkonnas

Kui eelnevalt vaadeldi komponentide ja aspektide hetkeseisundi hinnanguid, siis
jargnevalt hinnatakse selle vdimalikku mdju meeskonna efektiivsusele. Selleks
madratakse aspekti seisundi mdju meeskonna efektiivsusele, mida iseloomustab kas
negatiivne, positiivne voi puuduv moju (vt joonis 4 1k 21). Antud peatiikis on toodud
koige olulisemad ja tugevama mojuga aspektid, mis mdjutavad meeskonna efektiivsust.
Tulemused on saadud aspekti mdju hindamisel meeskonna efektiivsusele kas positiivse
vOi1 negatiivsena, kui see moodustab vidhemalt 70% aspekti hinnangute osakaalust kas

negatiivsel voi positiivsel suunal ja tdhendab jargnevates tabelites jirgmist:
Aspekt (+) — Mdjub meeskonna efektiivsusele positiivselt

Aspekt (-) — Mojub meeskonna efektiivsusele negatiivselt
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Eelnevas peatiikis kisitleti, et meeskonna efektiivsuse mudel koosneb sisendist,
protsessist ning viljundist. Sisend koosneb kuuest komponendist ning neid
iseloomustavatest aspektidest, mida on kokku 61. Protsess koosneb kahest
komponendist ning seda iseloomustab 33 aspekti. Viljundid koosnevad kahest
komponendist ja neid iseloomustab 12 aspekti. Aspektide loetelu on toodud lisas 1

kisimustikus.

Pohitilesande raamistikus on médratud 11 aspekti, millest kolm aspekti mojutavad
meeskonna efektiivsust (vt tabel 10). Enim mdjutavad aspektid, mis mojuvad
negatiivselt on ressurssidega seotud mddramatus, kus enne viljadppe algust on
selgusetu millised ressursid on midratud meeskonnale oma véljadppe labiviimiseks.
Enamasti on see seotud nende vahenditega, mis omavad kriitilist tdhtsust véljadppes
nagu instruktorid, transpordivahendid, viljadppe alad jms. Samuti omab negatiivset
moju efektiivsusele korge tegevuse intensiivsus, mis véljendub ajalises surves, kus on
lihikesed tdhtajad tlesannete tditmiseks ning info {ilekillus, mis ei ole eelnevalt
filtreeritud olulisuse jérgi. Positiivselt mojub meeskonna efektiivsusele meediaga seotud
tegurid, mis seisneb siindmuste positiivses kajastamises meedias ning suhtumises
riigikaitsesse. Meeskonna efektiivsusele ei avalda mdju poliitilised tegurid, mis seisneb

suhtlemisel kohaliku omavalitsusega erinevates diguskiisimustes.

Tabel 10. Meeskonna efektiivsust positiivselt ja negatiivselt mdjutavad tingimuste
aspektid. Kasutatud on skaalat, millest ,,-* tdhendas ,,negatiivset mgju” ja ,,+* tdhendas
,»positiivset moju* ning moju on esile toodud tabelis, kui see moodustab vahemalt 70%

aspekti hinnangute osakaalust kas negatiivsel vdi positiivsel suunal

TINGIMUSED
Pohiiilesande Ressurssidega seotud Meeskonna juht | Juhi teadmised (+)
raamistik médramatus (-) Ulesande tditmisega
Tegevuse intensiivsus (-) seotud teadmised (+)
Meediaga seotud tegurid Meeskonda puudutavad
(+) teadmised (+)
Ulesanne Uheaegsed osaiilesanded | Meeskonna liige | Meeskonnaliikme oskused
() ()
Tookoormus (-) Taktikalised oskused (-)
Fiiisiline koormus (-) Suhtlemisoskused (+)
Ajaline surve (-) Meeskonda puudutavad
Stabiilse eesmargi teadmised (+)
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puudumine (-)
Osaiilesannete
vastastikune soltuvus (+)

Organisatsioon | Meeskonna ja Meeskond Liikmelisuse stabiilsus (-)
organisatsiooni eesmargi Meeskonna sobiv suurus
tihtsus (-) )

Juhtimisstruktuuri selgus Asjakohane iilesannete
(+) jaotus (+)
Autonoomia (+)

Allikas: koostatud autori andmebaasi pShjal

Ulesannet kirjeldab 12 aspekti, millest kuuel aspektil on oluline mdju meeskonna
efektiivsusele (vt tabel 10). Negatiivselt mojutavad iiheaegsed osaiilesanded (iilesande
tditmiseks kasutatakse sama ressurssi mitme isiku poolt), kuid positiivselt nende
omavaheline vastastikune soltuvus, Kus iga tegevus annab omapoolse positiivse panuse
jargmisesse tegevusse ja vildib suuremat dubleerimist. Lisaks omab negatiivset moju
tookoormus, mis nduab meeskonnalt pingutust ja seisneb peamiselt pikkades
toopdevades, millega soovitakse vdhendada ajalist survet (palju tlilesandeid, vdhe aega
nende tditmiseks). On selge, et eesmargid ajajooksul muutuvad ja peab pidevalt ennast
iimber orienteeruma ja uue olukorraga kohanema, kuid see mdjutab negatiivselt, kui
puudub stabiilne eesmdirk kuid seda on vdimalik saavutada, kuna kogu viljadppe
protsess on eelnevalt kirjeldatud erinevates normdokumentides. Organisatsiooni
kirjeldab seitse aspekti, millest kolmel aspektil on oluline mdju meeskonna
efektiivsusele (vt tabel 10). Positiivselt mojub juhtimisstruktuuri selgus, mis on
iseloomulik kaitsevédele (hierarhia) ning autonoomia, kus on antud piisav
tegevusvabadus langetada iseseisvalt otsuseid meeskondades. Negatiivselt mojub see,
kui meeskonnad tunnetavad olukorda, kus meeskonna ja organisatsiooni eesmdrk ei ole
kooskdlas. Meeskonna efektiivsusele ei avalda moju ilesande keerukus, mis seisneb
véljadppe ldbiviimise keerukuses. Meeskonnaiilema kiimnest aspektist kolm (vt tabel
10) aspekti mojutavad positiivselt meeskonna efektiivsust. Meeskonnaiilemate
teadmised, kuidas alluvaid juhendada ja Opetada iilesande tehnilistes iiksikasjades,
samuti meeskonnaiilema meeskonda puudutavad teadmised ja iilesande tditmisega
seotud teadmised, kus oskab hinnata meeskonna ndrku ja tugevaid kiilgi, nende voimeid
ning oskab suunata Gigeid inimesi tegevustesse. Meeskonnaliikmete (keskmine liige)
kiimnest aspektist on kaks positiivset ja kaks negatiivset aspekti, mis mdjutavad

meeskonna efektiivsust. Meeskonnaliikmete iildised oskused llesande tditmiseks on
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madalad ning need avaldavad negatiivset mdju meeskonna efektiivsusele. Positiivsena
vOib esile tuua meeskonnas omavahelised suhtlemised, kus tehakse koostéod ja
suheldakse nii meeskonnas kui ka viljaspool seda. Meeskonna 11 aspektist v3ib esile
tuua kaks negatiivset ning iihe positiivse aspekti. Negatiivselt mojub meeskonna
efektiivsusele ebastabiilne liikmelisus, kus iilesande tditmiseks méédratud koosseis on
pidevas muutuses ning meeskonna suurus ei ole iilesande tditmiseks piisav. Positiivsena
voib esile tuua asjakohase iilesannete jaotuse, kus iilesannete méaramisel on jargitud
meeskonnaliikmete péddevust antud iilesande lahendamiseks. Suuresti on see seotud

padevatest meeskonnaiilematest, kes teavad oma meeskonnaliikmete padevust.

Ulesandele suunatud kiditumise 17 aspektist olulisemad aspektid, mis mdjutavad
meeskonna efektiivsust saab esile tuua kolm negatiivset ja kolm positiivset aspekti (vt
tabel 11). Negatiivselt mdjub teabevahetus, kus info digeaegsus ja selle selgus voi
Oigsus ei ole terviklik ning teavet edastatakse puudulikult. Samuti mojutab negatiivselt
prognoosimine, kus ei ole selgelt madratletud tulevased tilesanded ja puudub siindmuste
ette ndgemise vOime, mis omakorda tekitab olukorra, kus ei ole selgelt miératletud
ressursid ehk tekib ajakava koostamise vajalikkus, mille puudulik rakendamine mdjutab
samuti negatiivselt meeskonna efektiivsust. Positiivselt mojub efektiivsusele see, et
otsustus protsess 16ppeb kindla otsusega ning organiseerimine ehk kuidas meeskond
oma plaani rakendab ning oma rollid kehtestab toimib korrektselt. Oluline aspekt, mis
mojutab meeskonna efektiivsust positiivselt on ka koostdo teiste meeskondadega, kus
toimub aktiivne suhtlemine, teabe jagamine ja vastuvOtmine ning tegevuste

koordineerimine.

Tabel 11. Meeskonna efektiivsust positiivselt ja negatiivselt mdjutavad protsessi
aspektid. Kasutatud on skaalat, millest ,,-“ tdhendas ,,negatiivset mgju” ja ,,+* tdhendas
»positiivset mdju* ning mdju on esile toodud tabelis, kui see moodustab vihemalt 70%

aspekti hinnangute osakaalust kas negatiivsel vo1 positiivsel suunal

PROTSESS
Ulesandele | Teabevahetus (-) Meeskonnale | Viline motivatsioon (-)
suunatud Prognoosimine (-) suunatud Sisemine motivatsioon (-)
kditumine Ajakava koostamine (-) kéitumine Suhtlemine meeskonnas (+)
Otsuste langetamine (+) Uksteise toetamine (+)
Organiseerimine (+) Sotsiaalne toetamine (+)
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Koostdo teiste Uhtekuuluvuse arendamine ja
meeskondadega (+) sdilitamine (+)

Allikas: Koostatud autori andmebaasi pdhjal

Meeskonnale suunatud kditumise 16 aspektist saab esile tuua kaks negatiivset ja neli
positiivset aspekti, mis mojutavad meeskonna efektiivsust (vt tabel 11). Nii sisemine kui
ka vdiline motivatsioon avaldab meeskonna efektiivsusele negatiivset moju, kus
materiaalse ja mitte materiaalse kompensatsiooni voi stiimulite kasutamine hea to66
tasustamisel on puudulik ning on teatud puudusi inspireerimisel, et dratada sisemist huvi
to0 vastu. Positiivselt mojub meeskonna efektiivsusele suhtlemine meeskonnas ja 1abi
selle diksteise- ja sotsiaalne toetamine, kus julgustatakse iiksteist ning vdetakse endale
kohustusi pakkuda sdprust ja materiaalseid vahendeid rasketel hetkedel. Olulisel kohal
meeskonna efektiivsuse tostmisel on iihtekuuluvuse arendamine ja sdilitamine, mis

toimub 14bi ihtsuse, solidaarsuse voi meeskonnavaimu edendamisele meeskonnas.

Ulesande viljundi kuuest aspektist vdib esile tuua kaks negatiivset aspekti, mis
mdjutavad meeskonna efektiivsust (vt tabel 12). Mdlemad on seotud kdrgemate iilemate
kriteeriumite ja madratud reeglistiku mitte jirgmisega. See on seotud sellega, et otseste
tilemate poolt méddratud tdhtaegasi ei jdrgita ning reeglite, eeskirjade ja juhendite

jargmine on ndrk.

Tabel 12. Meeskonna efektiivsust positiivselt ja negatiivselt modjutavad viljundi
aspektid. Kasutatud on skaalat, millest ,,-“ tdhendas ,,negatiivset mdju‘ ja ,,+* tdhendas
»positiivset mdju‘ ning mdju on esile toodud tabelis, kui see moodustab vihemalt 70%

aspekti hinnangute osakaalust kas negatiivsel vi positiivsel suunal

VALJUND
Ulesande otseste lilemate seatud Meeskonna Vastastikune usaldus (+)
viljund kriteeriumite tditmine (-) | véljund Uhtekuuluvustunne (+)
madratud reeglistiku Vastastikune austus (+)
jargimine (-)

Allikas: Koostatud autori andmebaasi pdhjal
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Samas meeskonna véljundi kuuest aspektist vdib esile tuua kolm positiivset aspekti, mis
mdjutavad meeskonna efektiivsust (vt tabel 12). Toimub vastastikune usaldus ja austus,
kus usaldatakse iiksteist, ollakse lojaalsed ja pilihendunud meeskonnatédle ning
vaatamata erinevustele piiiitakse liksteist mdista. Oluline positiivne moju meeskonna
efektiivsusele on lisaks eelnevale iihtekuuluvustunne, mis seisneb selles, et
meeskonnaliikmed tegutsevad iihtse meeskonnana, mitte individuaalselt ning meelsasti

tahetakse kuuluda just sellesse meeskond.

Toetudes uuringu tulemustele ning teoreetilistele seisukohtadele saab tuua esile

jargmised olulisemad jéareldused:

e Meeskonnad on efektiivsed kui on wusalduslik ja avatud sisekliima,
tthtekuuluvustunne, loomingulisus ning iiksteise toetamine;

o [Ebaselge meeskonna eesmirk ja puudulik sisekommunikatsioon pérsib
meeskonna efektiivsust;

e FEnne llesande tditmisele asumist hinnata eraldi iilesande sisendeid, kus tuleb
anda hinnang {ilesande tditmise voOimalikkusele ning vajadusel teostada

parendustegevused, et luua eeldused efektiivseks meeskonnatdoks.

Meeskonna efektiivsust mojutavaid aspekte saab vorrelda NATO uurimisrithma poolt
labiviidud uuringu tulemustega (uuringu viis 1dbi 2009. a NATO uurimisrithm, kus
osalejaid oli 14 riigist ning valimiks 718 sdjavéelast). Kui vaadelda kéesoleva uuringu
ja NATO uuringu meeskonnaiilemate hinnanguid (vt joonis 14), siis olulisemad

erinevused on jargmised:

e NATO meeskonnaiilemad hindasid pohiiilesande raamistikus paiknevaid aspekte
korgemalt kui uuringus osalenud meeskonnaiilemad;

e NATO meeskonnaiilemad hindavad organisatsiooni toetust korgemalt kui
uuringus osalenud meeskonnaiilemad;

e NATO meeskonnaiilemad andsid iilesande véljundile kdrgema hinnangu ja
meeskonna  vidljundile madalama hinnangu, kui uuringus osalenud

meeskonnatilemad.
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PGhiiilesande raamistik

Meeskonna viljund Ulesanne

Ulesande viljund Organisatsioon

Meeskonnale suunatud

. . Meeskonnaiilem
kéitumine

Ulesandele suunatu

: Meeskonna liige
kiitumine 9

Meeskond

= Meeskonnaiilem  ===NATO Meeskonnaiilem

Joonis 14. Uuringus osalenud meeskonnaiilemate ja NATO meeskonnaiilemate
hinnangu vordlus sisendi, protsessi ja véljundi komponentidele. Kasutatud on 5
punktilist skaalat, millest 1 tdhendas ,,viga madal® ja 5 tdhendas ,,viga korge*. Parema
illustreerimise eesmérgil on joonisel skaala 2 kuni 4. Allikas: (Essens et al: 2012 ja

autori andmebaasi pdhjal koostatud)

Kui vaadelda kédesoleva uuringu ja NATO uuringu alluvate hinnanguid (vt joonis 15),

siis olulisemad erinevused on jirgmised:

e NATO meeskondades olevad alluvad hindasid organisatsiooni toetust korgemalt

kui uuringus osalenud alluvad;

e NATO meeskondades olevad alluvad hindasid meeskonna véljundit madalamalt

kui uuringus osalenud alluvad;

e NATO meeskondades olevad alluvad hindasid madalamalt meeskonnaiilema

péadevust, kui uuringus osalenud alluvad.
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Pohiiilesande
raamistik
/l

Meeskonna véljund Ulesanne

Ulesande viljund Organisatsioon

Meeskonnale

.. . Meeskonnaiilem
suunatud kéditumine

Ulesandele suunatud

Kitumine Meeskonna liige

Meeskond

=—Alluy =—==NATO_Alluv

Joonis 15. Uuringus osalenud alluvate ja NATO meeskondades asuvate alluvate
hinnangu vordlus sisendi, protsessi ja viljundi komponentidele. Kasutatud on 5
punktilist skaalat, millest 1 tdhendas ,,viga madal* ja 5 tdhendas ,,viga kdrge*. Parema
illustreerimise eesmérgil on joonisel skaala 2 kuni 4. Allikas: (Essens et al: 2012 ja

autori andmebaasi pohjal koostatud)

Kui vaadelda kéesoleva uuringus osalenud iilema ja NATO meeskondade iilemate
hinnanguid (vt joonis 16), siis olulisemad erinevused on jdrgmised:
e Uuringus osalenud iilem hindas korgemalt pdhiiilesande raamistiku kui NATO
meeskondade lilemad;
e Uuringus osalenud iilem hindas meeskondasid korgemalt kui NATO
meeskondade iilemad;
e Uuringus osalenud iilem hindas iilesandele- ja meeskonnale suunatud kditumist
korgemalt kui NATO meeskondade iilemad;
e Uuringus osalenud iilem hindas meeskonna viljundit korgemalt kui NATO

meeskondade tilemad.

64



Pohiiilesande
raamistik

Meeskonna viljund Ulesanne

Ulesande viljund Organisatsioon

Meeskonnale

. Meeskonnaiilem
suunatud kditumine

Ulesandele suunatu

.. Meeskonna liige
kaitumine 9

Meeskond

——Ulem ===NATO Ulem

Joonis 16. Uuringus osalenud iilema ja NATO meeskondade iilemate hinnangu vordlus
sisendi, protsessi ja vdljundi komponentidele. Kasutatud on 5 punktilist skaalat, millest
1 tdhendas ,,vdga madal® ja 5 tdhendas ,,viga korge®. Parema illustreerimise eesmargil
on joonisel skaala 2 kuni 4. Allikas: (Essens et al: 2012 ja autori andmebaasi pdhjal
koostatud)

Kui eelnevalt vorreldi hetkeseisundite hinnanguid, siis jirgmisena on vaataluse all
aspektid, mis mojutavad kas negatiivselt vOi positiivselt NATO meeskondade
efektiivsust ning saadud tulemused korvutatakse kdesoleva uuringu tulemustega. NATO
uurimuses toodi védlja viis negatiivset ja viisteist positiivset aspekti, mis mojutavad
meeskonna efektiivsust. NATO meeskondade efektiivsust mdjutavad aspektid on
toodud tabelis 13, kus kédesoleva uuringu ja NATO uuringu sarnasused on toodud
joonitut kujul. Viiest negatiivsest aspektist, mis mdjutavad meeskonna efektiivsust kolm

omavahel kattusid (va meeskonna kiipsusaste, vaimne koormus).
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Tabel 13. NATO meeskondade efektiivsust mojutavatest aspektid. Kasutatud on
skaalat, millest ,,-* tdhendas ,,negatiivset moju ja ,,+* tihendas ,,positiivset moju‘ ning
moju on esile toodud tabelis, kui see moodustab vdhemalt 70% aspekti hinnangute
osakaalust kas negatiivsel voi positiivsel suunal. Joonitud aspektid nditavad sarnaseid

tulemusi kdesolevas uuringus.

Pohiiilesande Ressurssidega seotud Meeskonna Juhi teadmised (+)
raamistik madramatus (-) juht Ulesande tiitmisega seotud
teadmised (+)
Isiklike ja organisatsiooni
eesmarkide kooskdla (+)
Ulesanne Vaimne koormus (-) Meeskonna Meeskonnaliikme oskused (+)
Stabiilse eesmérgi liige Meeskonnaliikme teadmised
puudumine (-) (+)
Organisatsioon | Autonoomia (+) Meeskond Meeskonna koosseisu sobivus

pohitilesande tditmiseks (+)
Meeskonna kiipsusaste (-)

Ulesandele Teabevahetus (-) Meeskonnale | Kohandumine (+)
suunatud Otsuste langetamine (+) | suunatud

kiitumine kaitumine

Ulesande Ldppeesmarkide Meeskonna Vastastikune usaldus (+)
véljund saavutamine (+) viljund Moraal (+)

Otseste iilemate seatud
kriteeriumite tiitmine

Kollektiivne kindlus eesmérgi
saavutamise suhtes (+)

(+) Vastastikune austus (+)

(allikas: Essens et al: 2012 ja autori andmebaasi pohjal koostatud)

Autori  hinnangul NATO meeskonnad hindasid tervikuna oluliselt kdrgemalt
organisatsiooni, mis tdhendab seda, et meeskondadel oli kdrgem organisatsiooni toetus
ning oli kooskodlas meeskonna ja organisatsiooni eesmargid, millega saavutatakse
meeskonnale piistitatud eesmérk ja sellest tulenevalt ka iilesande véljundi hinnang
korgemalt. Olulisel kohal on ka meeskonnaliikmete teadmised ja oskused iilesande
taitmiseks, kus NATO meeskonnaliikmete teadmisi ja oskusi hinnati kdrgemalt kui
kédesolevas uuringus, mis on tingitud sellest, et NATO meeskondades on pika kogemuse
ja korge kvalifikatsiooniga ohvitserid ja allohvitserid. Samas méarkimisvéddrne erinevus
seisnes meeskonna sisendites, protsessis ja viljundis, kus koik meeskondasid
puudutavad komponendid hinnati oluliselt madalamalt NATO meeskondade poolt kui

seda kdesoleva uuringu raames (va meeskonnaiilema, meeskonnaliikme komponent).




Selle tingib asjaolu, et meeskonnad moodustatakse iilesande pohiselt ning pdoratakse
vihe tdhelepanu meeskonna arengule, kuna iilesandeid tiitvad meeskonnad on ajutise
iseloomuga. NATO meeskondades on oluliselt madalam iihtekuuluvustunne,
vastastikune usaldus ja austus. NATO meeskondade efektiivsuse tdstmist on oluliselt
raskem teostada, kuna meeskonnad on ajutise iseloomuga, samas Louna
kaitseringkonna véljadpet teostavate meeskondade efektiivsuse tdstmiseks on koik
voimalused olemas, kuid hetkel tingimused ei vdimalda korge efektiivsusega

meeskonda saavutada.

Kéesoleva uuringu tulemusena on vilja todtatud militaarmeeskondade efektiivsuse
hindamise mudel, mida on tiiustatud 360 kraadise tagasiside hindamismeetodiga.
Uuringu tulemused annavad hinnangu tegevvaelastest koosnevate meeskondade
efektiivsusele ning toob esile aspektid, mis mgjutavad meeskonna efektiivsust Louna
kaitseringkonna valjadoppe meeskondades. Saadud tulemuste pohjal on vdéimalik
teostada organisatsioonis parendustegevused meeskondade efektiivsuse tostmiseks ning
kasutada mudeli tingimuste komponente hinnangu andmiseks enne iilesande taitmist

millega selgitatakse vilja meeskonna valmisolek efektiivseks meeskonna tooks.
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KOKKUVOTE

Personali hindamine vdimaldab juhtidel anda to6tajatele tagasisidet nende t66 kohta ja
seada tulevikueesmirke. Personali hindamine on pidev protsess, kus mitteformaalne
hindamine toimub t60kdigus igapdevaselt juhi ja alluva vahel ning formaalne hindamine
on protseduur, mis eeldab nii juhi kui ka alluva pdhjalikku ettevalmistust, et saada
maksimaalselt kasu hindamisest. Hindamise kéigus vaadatakse iile to6tulemused, kas
pustitatud eesmérgid on tdidetud ja kui ei ole tdidetud, siis millises osas esineb puudusi
ning 10puks 1dbi hindamise on voimalik hinnata eelnevate koolituste tShusust voi
koolitusvajadust. Organisatsiooni seisukohalt on oluline, et to6taja kasutaks oma

teadmisi ja oskusi voimalikult optimaalselt piistitatud eesmaérkide tditmisel.

Viimaste aastatega kogub iitha enam populaarsust todsoorituste hindamine, kus
tuginetakse tulevikule suunatud hindamismeetoditele. Neist kodige levinum on 360
kraadine tagasiside, kus organisatsiooni liikkme t66 tulemuslikkust hindab mitu isikut ja
seda organisatsiooni eri tasanditest, et saada unikaalset ja tdhendusrikast informatsiooni
toosoorituse kohta. Kdige sagedamini on hindajateks hinnatava iilemused, kolleegid,
alluvad ning hinnatava enda hinnang (enesehinnang). Koige tavaparasemaks andmete
kogumise meetodiks on kiisimustikud voi intervjuud. Samas {iha enam kasutatakse
kombineeritud meetodit millega tdiendatakse {iiksteist ning suurendatakse saadud
andmete kvaliteeti. Kiisimuste arv kiisimustikus peaks jadma 50—100 vahele ning kdige
usaldusvédrsemad on 5-punkti skaalad. Peamiselt kasutatakse 360 kraadist tagasisidet
kas hindamise v3i arengu eesmargil ning itha enam leiab rakendust ka talendi juhtimisel
ja jarelkasvu planeerimisel. Hésti 1dbiviidud hindamine tdstab eneseteadvust, suurendab

individuaalset kui ka meeskondlikku efektiivsust.
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NATO rahvusvaheline uurimisriihm to6tas vélja meeskonna efektiivsuse mudeli,
millega on voimalik militaarsete meeskondade efektiivsust hinnata. Mudeli
raamistikuks sai IPO — mudel, mis koosneb sisendist, protsessist ja véljundist. Sisend
koosnes kuuest komponendist (pohiiilesande raamistik, tiilesanne, organisatsioon,
meeskonnaiilem, meeskonnaliige ja meeskond), mis annab hinnangu {ilesande tditmise
valmidusest. Protsess koosneb kahest komponendist (iilesandele suunatud kditumine ja
meeskonnale suunatud kditumine), Kus hinnatakse nii iilesande tditmist kui ka
meeskonna toimimist. Viljund koosneb kahest komponendist (iilesande véljund ja
meeskonna viljund), kus hinnatakse eesmérkide saavutamist ning meeskonna arengut

14bi iilesande tiitmise.

Empiirilise uuringu eesmirgiks oli vilja to6tada Lduna kaitseringkonna véljadpet
teostavate meeskondade hindamiseks sobiv 360 kraadine tagasiside hindamismetoodika,
mis  on  integreeritud  meeskondade  efektiivsuse  hindamise = mudeliga.
Hindamismetoodika vélja toGtamise peamisteks kriteeriumiteks oli erinevatest
allikastest tagasiside kogumise voOimalus, mis annaks unikaalset tagasisidet
meeskondade eesmirkide saavutamisest ning vdimaldaks hinnata meeskondade
valmidust iilesande tditmiseks ning seda ka vajadusel erinevatel iilesande téditmise
etappidel. Kiisimustiku aluseks vottis autor Essens et al (2005/2010) véljatootatud
meeskonna efektiivsuse hindamise mudeli (,, Command Team Effectiveness 2005/2010)
ja instrumendi ning kohandas selle viljadppe meeskondade efektiivsuse hindamiseks
Eesti Kaitsevde tingimustes. Kiisimustiku vélja tootamisel kasutati ekspertgruppi, kes
hindasid seda, et tdlkes ei liheks kaduma kiisimuste algupirane sisu. Ulesehituselt
koosnes kiisimustik kiimnest erinevast komponendist, mis omakorda jagunes 106

aspektiks.

Empiirilises osas viidi 1dbi kvantitatitvne uuring Louna kaitseringkonna véljadpet
teostatavates meeskondades, kus hindamisele kuulus viis meeskonda. Tulemused
koondati iiheks meeskonna hinnanguks, et tagada anoniiiimsus, mis on 360 kraadise
tagasiside juures oluline. Kokku hindas olenevalt komponendist kuni 41 isikut
meeskondade hetkeolukorda ning selle mdju meeskonna efektiivsusele. Madalaimad

hinnangud aspektidele kujunesid sisendi kolmes esimeses komponendis, milleks olid:
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pohitlilesande raamistik, ililesanne ja organisatsioon. Mis tdhendab seda, et viljadppe
meeskondadel oli juba enne iilesande tditmisele asumist mirkimisvddrsed puudused.
Meeskonnaiilematele antud hinnang oli iiks koOrgematest hinnangutest ning
meeskonnaiilemad hindasid enesehinnanguga ennast madalamalt kui teised hindajad.
Meeskonnaiilemad ise hindasid oma meeskonda madalamalt koikide hindajatega
vorrelduna. Ajateenijad hindavad véljadpet ldabiviivat meeskonda véiga korgelt. Sisendite
puhul on koige olulisem parendamist vajav aspekt ressurssidega seotud mddramatus,

mis omab tugevat seost info kdttesaadavuse ja digsuse vahel.

Protsesside hindamisel kodige enam mdjutas meeskonna efektiivsust negatiivselt
teabevahetusega kaasnevad aspektid, prognoosimise olematus voi puudulikkus, madal
nii sisemine kui ka viline motivatsioon ning ajakava koostamisega seonduvad
tegevused. Samas positiivselt mdjub meeskonna efektiivsusele julgus meeskonnas
otsuseid vastu votta, oskus organiseerida, meeskonna sisene iiksteise toetamine,
tthtekuuluvuse arendamine ja selle sdilitamine ning hea koostdo teiste meeskondadega.
Koige olulisem protsessi aspekt on iilesandele suunatud kditumisel planeerimine.
Planeerimine korreleerub positiivselt iilesandele suunatud kditumise kaheksa teise
aspektiga, milleks on: probleemi mddratlemine, ajajuhtimine, véimaluste ja tulemuste
hindamine, juhtimine ja kontroll, organiseerimine, koost6o meeskondadega, vajalike

vahendite mddratlemisega ning prognoosimisega.

Viljundite hindamisel kdige enam mdjutas meeskonna efektiivsust negatiivselt see, et ei
tdideta otseste iilemate seatud kriteeriumeid iilesannete tditmisel korrektselt ning
juhendeid, eeskirju ja reeglistikku tdidetakse wvalikuliselt. Positiivselt mojutab
vastastikune usaldus, iihtse meeskonnana tegutsemine, kus soovitakse olla just selles
meeskonnas ning vaatamata erinevustele voi lahkarvamustele piititakse iiksteist moista.
Koige olulisemad aspektid véljundite puhul on otseste tilemate kriteeriumite tditmine

ning vastastikune usaldus.

Jargnevalt kasitletakse votmetegevusi, kuidas saavutada efektiivsem meeskonnat6o ja
milliseid muudatusi peaks teostama enne jargmist hindamist. Hindamist ei pea alati

teostama viljadppe tsiikli 16pus, vaid efektiivsuse tostmiseks tuleb kasutada enne
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tilesande tditmist sisendite hindamist, et oleks voimalik reageerida puudustele ja
teostada parendustegevused. Kvaliteetsemate tulemuste saamiseks peaks iga meeskonda
hindama vdhemalt 10 isikut. Kiisimustiku tditmise ja andmete sisestamise
lihtsustamiseks tuleb viia kiisimustik interneti pohiseks, mis lihtsustab ka
andmeanaliiiisi teostamist. Meeskonnaga seonduvad aspektid nagu teadmised, oskused
jms muuta tiheselt paddevuseks ning mdelda efektiivsuse mdju hinnangu kaotamisele,

kuna hetkeolukorra hinnang ja selle mojul oli tugev positiivne seos.

Selgus, et NATO uurimustdd tulemused on vorreldavad kdesoleva t66 tulemustega.
Meeskonna efektiivsust negatiivselt mojutavatest viiest aspektist kattusid kolm aspekti,
milleks oli: ressurssidega seotud mddramatus, stabiilse eesmdrgi puudumine ja
teabevahetus. Meeskonna efektiivust positiivselt mojutavaid aspekte oli 15, millest
kaheksa aspekti omavahel kattusid ja nendeks oli: juhi teadmised, iilesande tditmisega
seotud teadmised, meeskonnaliikme oskused, autonoomia, otsuste langetamine, otseste
tilemate seatud kriteeriumite tditmine, vastastikune usaldus ja austus. NATO
meeskonnad hindavad oluliselt korgemalt organisatsiooni toetust ja lilesande véljundit,
kuid madalamalt meeskonna viljundit. See on tingitud asjaolust, et NATO
meeskondadele voOimaldatakse paremad tingimused iilesande tditmiseks nii
materiaalsete vahendite osas kui ka inimressursis, kus meeskonnad komplekteeritakse
tilesande pohiselt kdige piddevamate liikmetega erinevatest riikidest. Kuid meeskonna
véljundi madal hinnang on tingitud sellest, et meeskonnad on ajutise iseloomuga ning ei

teki tihtekuuluvustunnet, vastastikust austust ja usaldust.

Lopetuseks voib Oelda, et antud t66l on praktiline védrtus, kuna saadud tulemusi on
voimalik kasutada enne uue véljadppe tsiikli algust, kus pooratakse tdhelepanu nii
sisenditele, protsessile ja viljunditele eraldi voi tervikuna, mis mdjutavad negatiivselt
meeskondade efektiivsust. Olulisel kohal on tdiendav panustamine nendele aspektidele,
mis juba positiivselt mojuvad, et ei unustataks teatud toiminguid, mis juba avaldavad
positiivset moju meeskonna efektiivsusele. Lisaks saab {ilem kasutada tdiendava info
allikana meeskonnaiilemate hindamisvestlustel, kus tuleb poorata tdhelepanu
meeskonnaiilema arendamisele, kuna meeskonnaiilemast sdltub kdige enam meeskonna

efektiivsus.
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LISAD

Lisa 1. Meeskonna efektiivsuse hindamise kiisimustik

POHIULESANDE RAAMISTIK

Pdhiiilesande raamistiku méératlevad olukorrast tingitud ebakindlus, stressi potentsiaal, piirangud ja riskid

Nimetus

Pohitilesande raamistiku aspektide hindamine

Moju meeskonna efektiivsusele

Ei ole
voimalik

Viga

madal Madal

Keskmine | Korge

Viga
korge

Viga
negatiivne

Negatiivne

Puudub

Positiivne

Viga
positiivne

Olukorrast tingitud teadmatus
(tingitud puudulikust infost ja
arusaamisest mis takistab efektiivset
planeerimist, ei ole tépselt teada jargnevad
tegevused)

Info kittesaadavus ja digsus
(seotud info kehtivuse ja kittesaadavuse
paikapidavuses voi on vale info eelnevalt
edastatud)

Ressurssidega seotud
madramatus (kas on piisavalt
transpordivahendeid, instruktoreid,
sidevahendeid, vahendeid viljadppe
labiviimiseks jne)

Potentsiaalne stress (viljadppe
labiviimine tekitab stressi)

Tegevuse intensiivsus (ajaline
surve, tihtajad, info tilekiillus)
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Psiihholoogilised stressorid
(illesande tajutav moju, inimestevahelised
ja isikliku elu probleemid)

Piirangud (vilised mdjud mis otseselt
vOi kaudselt piiravad véljadppe
labiviimist)

Keskkonnategurid (ilmastik,
maastik, haigused)

Poliitilised tegurid (kohalikud
oiguskiisimused, heakskiidu hankimine,
KOV-iga kooskolastamised)

Meediaga seotud tegurid
(stindmuste kajastamine, suhtumine
riigikaitsesse)

Moju (viljadppe dnnestumisest
/ebadnnestumisest tulenevad tagajérjed,
nii pikas kui ka liihikeses perspektiivis)
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Lisa 1 jarg

ULESANNE (ajateenijate viiljadpe)
Ulesande parameetriteks peetakse selle keerukust, tdokoormust, eesmérgi selgust ja eesmérgi stabiilsust

Ulesande aspektide hindamine

Modju meeskonna efektiivsusele

NImEus Eiole Viga Viga Viga Viga
o & Madal | Keskmine | Korge a8 & Negatiivne | Puudub | Positiivne a8
voimalik madal korge negatiivne positiivne
Ulesande keeruKus (iihcacgsed
iilesanded, plaani muutused, 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
tookoormuse suurenemine, véljadppe
l&biviimine on keerukas)
Ulesande raskus (vaimsed ja 1 2 3 4 5 -2 1 0 1 2
fuiisilised nouded)
Osaiilesannete arv (viiksemad
iilesanded, mis tuleb iilesande 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
tditmiseks tdita)
Osaiilesannete vastastikune
soltuvus (mil médral on omavahel 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
seotud iilesanded)
Uheaegsed osaiilesanded (nt
kaks meeskonnaliiget kasutavad oma 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
osaiilesande taitmiseks sama ressurssi)
Tookoormus (nduab meeskonnalt 1 2 3 4 5 ) -1 0 1 2
pingutust)
Fiiiisiline koormus (nt pikad
to6tunnid, lithike uneaeg, vihenenud 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
tdhelepanuvdime)
Vaimne koormus (liiga suur 1 2 3 4 5 ) 1 0 1 2

teabevoog, info iilekiillus)
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Emotsionaalne koormus
(moraalsed dilemmad, konfliktid
meeskonnas, pinged)

Ajaline surve (liiga palju
iilesandeid ja liiga vihe aega nende
tditmiseks)

Selguse puudumine eesmirgi

0Sas (meeskonnaliikmed ei mdista
viljadppe eesmirke ja prioriteete)

Stabiilse eesmirgi
puudumine (eesmérgid ajajooksul
muutuvad, pidevalt peab iimber
orienteeruma ja uue olukorraga
kohanema)
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Lisa 1 jarg

ORGANISATSIOON

Organisatsioonilise konteksti parameetriteks peetakse eesméirkide kooskdla, juhtimisstruktuuri, autonoomiat ja organisatsiooni toetust

Organisatsiooni aspektide hindamine

MJdju meeskonna efektiivsusele

NImEus Eiole Viga Viga Viga Viga
1 & Madal | Keskmine | Korge a8 & Negatiivne | Puudub | Positiivne a8
voimalik | madal korge negatiivne positiivne
Meeskonna ja organisatsiooni
eesmiirgi iithtsus (meeskonna ja 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
organisatsiooni eesmérkide kokku
sobivus)
Juhtimisstruktuuri selgus (on 1 2 3 4 5 2 1 0 1 2
teada, kes annab korraldusi)
Autonoomia (organisatsiooni poolt
voimaldatud tegevusvabadus, vabadus 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
langetada iseseisvalt otsuseid)
Organisatsiooni toetus (kui palju 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
organisatsioon toetab to6tegemist)
Tunnustus (tasu siisteem toetab
viljadpet ning rakendatakse ka mitte 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
materiaalseid ergutusi)
Toetav keskkond (organisatsiooni
avatus, vigadest dppimise soov, 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
vastastikune usaldus)
Materiaalne toetus (pidevalt on
saadaval vajalikke vahendeid iilesande 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
tditmiseks)
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Lisa 1 jarg

JUHT (MEESKONNAJUHT/KOMPANITULEM)
Juhi oskustel, teadmistel ja isiklikel eesmérkidel voib olla mdju meeskonna protsessidele ja tulemuslikkusele

Juhi aspektide hindamine

Moju meeskonna efektiivsusele

Nimetus Ei ole Vi Vi Vi Vi
o 488 | Madal | Keskmine | Kérge aga aga Negatiivne | Puudub | Positiivne aga
voimalik | madal korge negatiivne positiivne

Juhi oskused (omab vajalikke oskusi, 1 2 3 4 5 ) 1 0 1 2
mis on vajalikud meeskonna juhtimiseks)
Taktikalised oskused (mida teha) 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
Tehnilised oskused (kuidas teha) 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
Suhtlemisoskused (libiriikimised,
konfliktide lahendamine, juhendamine, 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
ndustamine ja motiveerimine)
Kognitiivsed oskused (vime
loovalt mdelda, "terve mdistus", vdime 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
analiiiisida ja arutleda)
Juhi teadmised (padevus)
(piisavad teiste juhendamiseks iilesande 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
tehnilistes tiksikasjades)
Ulesande tiitmisega seotud
teadmised (sellealane teave, elutarkus, 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
kogemus, asjakohane suunamine)
Meeskonda puudutavad
teadmised (teadmised meeskonna
ndrkuste ja tugevuste kohta, tunneb oma 1 2 3 4 S) -2 -1 0 1 2
meeskonda ja nende vdimeid, suunab
tegevustesse,,digeid“inimesi)
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Organisatsioonilised teadmised
(teadmised organisatsiooni kohta nt. selle
hierarhia, infosiisteem ja kultuur)

Isiklike ja organisatsiooni

eesmirkide kooskola ("iihise
eesmdrgi tunne')
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Lisa 1 jarg

MEESKONNA LIIGE

Ka meeskonnaliikmed méiratletakse nende oskuste, teadmiste ja isiklike eesmérkide kaudu

Nimetus

Meeskonnaliikme aspektide hindamine

MGju meeskonna efektiivsusele

Ei ole
voimalik

Viga

Madal | Keskmine | Korge
madal

Viga
korge

Viga
negatiivne

Negatiivne

Puudub

Positiivne

Viga
positiivne

Meeskonnaliikme oskused (omab
vajalikke oskusi, et olla meeskonnas)

-2

-1

Taktikalised oskused (oskus
médratleda/planeerida tulevasi
ilesandeid)

-2

Tehnilised oskused (oskus tiita
vajalikke iilesandeid)

Suhtlemisoskused (oskus teha
koost6d ja suhelda nii meeskonnas kui
véljaspool seda)

Kognitiivsed oskused (oskus
lahendada probleeme, teha otsuseid)

Meeskonnaliikme teadmised
(pAdevus) (iildine teadmiste tase)

Ulesande tiitmisega seotud

teadmised (meeskonnaliikmete teave,
elutarkus ja kogemus teostatava iilesande
0sas)

Meeskonda puudutavad
teadmised (meeskonnaliikmete
tugevad ja ndrgad kiiljed ning
meeskonna normid on teada ja nendega
arvestatakse)
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Organisatsioonilised teadmised
(meeskonnaliikmete teave, elutarkus ja
kogemus organisatsiooni kohta kus nad
tegutsevad on teada)

Isiklike ja organisatsiooni

eesmirkide kooskola ("iihise
eesmargi tunne")
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Lisa 1 jarg

MEESKOND

Meeskondi iseloomustavad jédrgmised aspektid: meeskonna koosseis, meeskonna suurus, meeskonna iilesehitus, meeskonna kiipsus ja meeskonna eesmérgid

Nimetus

Meeskonna aspektide hindamine

MJgju meeskonna efektiivsusele

Ei ole
voimalik

Viga

madal Madal

Keskmine

Korge

Viga
korge

Viga
negatiivne

Negatiivne | Puudub | Positiivne

Viga
positiivne

Meeskonna koosseisu sobivus
pohiiilesande taitmiseks
(meeskonnaliikmete mitmekesisus,
sobilik meeskond iilesannete
tditmiseks)

Mitmekesiste oskuste

olemasolu (intelligentsus, kogemus,
haridus, meeskonnat6o oskus,
mitmekesisus)

Demograafilised tunnused
(vanus, sugu jne sobivus meeskonnas)

Erinevad isikuomadused
(riskivalmidus, stressitaluvus,
konfliktikditumine, omavaheline
suhtlemine)

Liikmelisuse stabiilsus
(koosseis on ajas stabiilne)

Meeskonna sobiv suurus
(lilesande tditmiseks piisav)

Meeskonna asjakohane

iilesehitus (iilesannete ja vajaduste
jargi teostatud/komplekteeritud)

Fiiiisiline lihedus
(meeskonnaliikmed paiknevad "ndost -
nikku" kaugusel)
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Asjakohane iilesannete jaotus
(iilesanded ja rollid on médratud
digetele meeskonnaliikmetele)

Meeskonna kiipsusaste
(meeskonna kogemus, teadmiste ja
ootuste jagamine, ithine pithendumine
meeskonna eesmarkidele, toimiv
meeskond)

Meeskonna ja organisatsiooni

eesmirkide kooskola (eesmirgid
on tihildatud)
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Lisa 1 jarg

ULESANDELE SUUNATUD KAITUMINE

Ulesandega seotud protsessid hdlmavad produktiivset kiitumist: teabehaldus, olukorra hindamine, otsuste langetamine, planeerimine, suunamine ja
kontrollimine, edusammude jalgimine ja koostoo teiste meeskondadega

Ulesandele suunatud kiitumise hindamine

Moju meeskonna efektiivsusele

Nimetus Ei ole Vi Vi Vi Vi
o 488 | Madal | Keskmine | Korge aga %8 | Negatiivne | Puudub | Positiivne aga
vOimalik madal korge negatiivne positiivne

Teabehaldus (teabe kisitlemine 1 2 3 4 5 ) 1 0 1 2
meeskonnas)
Teabe hankimine (aktiivne
otsimine, et kompenseerida 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
puudulikku voi nappi teavet)
Teabetootlus (tuvastamine, info
slinteesimine, asjakohane otsustamine 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
selle pohjal)
Teabevahetus (sigeaegsus, selgus, 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
taielikkus, teabe edastamine)
Otsuste langetamine (julgus teha 1 2 3 4 5 2 1 0 1 2
otsuseid)
Probleemi miiratlemine
(defineeritakse probleemiulatus ja 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
sonastatakse paremad otsused)
Saadaoleva aja juhtimine
otsuste tegemisel (saadaolevat 1 2 3 4 5 ) 1 0 1 2
aega kasutatakse efektiivselt,
optimaalne ajakasutus)
Voimaluste ja tulemuste
hindamine (erinevate lahenduste ja 1 2 3 4 5 -2 -1 0 1 2
vdimalike tulemuste hindamine)
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Planeerimine (eesmirgi
saavutamiseks vajalike
tegevussammude formuleerimine)

Prognoosimine (tulevaste
iilesannete ja siindmuste ette
nidgemine)

Ajakava koostamine (tsotajate
ja ressursside)

Vajalike vahendite

maéiratlemine (personal, aeg,
toovahendid ja materjalide tdpne
médratlemine)

Strateegia miaratlemine
(tegevuskavade viljatootamine, et
jouda piistitatud eesmérgini)

Juhtimine ja kontrollimine
(protsessid eesmirgi planeerimise ja
saavutamise vahepeal)

Organiseerimine (kuidas
meeskond oma plaani rakendab,
rollide kehtestamine)

Eesmirkide saavutamise

suunas liikumine (protseduuride
loomine, prioriteetide loomine)

Koostoo teiste

meeskondadega (suhtlemine,
teabe jagamine ja vastuvotmine,
tegevuste koordineerimine)
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Lisa 1 jarg

MEESKONNALE SUUNATUD KAITUMINE

Meeskonnaga seotud protsessid hdlmavad produktiivset kditumist: visiooni loomine ja séilitamine, iihise tahtluse sdilitamine, meeskonnasisene suhtlus,
motiveerimine, kohandamine ja meeskonna materiaal-tehniline varustamine

Nimetus

Meeskonnale suunatud kditumise hindamine

Moju meeskonna efektiivsusele

Ei ole
voimalik

Vaga Madal
madal

Keskmine | Korge

Viga
korge

Viga
negatiivne

Negatiivne

Puudub

Positiivne

Viga
positiivne

Visiooni loomine ja siilitamine
(meeskonna suuna, eesmérkide loomise ja
sdilitamise protsess)

-2

Uhise tahtluse jagamine (iihtne
arusaamine meeskonna eesmarkidest,
osaiilesannetest)

Suhtlemine meeskonnas (avatus,
tunnete ja motete viljendamine)

Koordineerimine (harmooniline
iiksteist tdiiendav ja toetav iihise eesmérgi
saavutamiseks)

Tagasiside pakkumine (tagasiside
andmine ja kogemuste vahendamine, et
tulemuslikkust tdsta)

Motiveerimine (meeskonnaliikmete
tegevusele suunamine, intensiivsuse ja
plisivuse mdjutamine)

Viline motivatsioon
(materiaalse/mitte materiaalse
kompensatsiooni voi stiimulite kasutamine

hea t60 tasustamiseks (tunnustuse/tasu
kaudu)
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Sisemine motivatsioon
(inspireerimine, et dratada sisemist huvi t60
vastu mentorluse/arenduse kaudu)

Kohandumine (muudetakse oma
kaitumist ja omavahelist suhtlemist
vastavalt keskkonnas v3i meeskonnas
toimunud muudatustele)

Monitooring (meeskonnaliikmed
jélgivad ja hindavad iiksteise tegevust mille
eesmark on parendada tdoiilesannete
taitmist ja kditumist)

Tegevuse korrigeerimine
(meeskonnaliikmed pakuvad
tagasisidet/juhtndore, kuidas oma
meeskonnakaaslaste t66 tulemuslikkust
parandada)

Uksteise toetamine (voetakse endale
kohustusi, pakkudes abi, abistatakse kui
tekivad raskused)

Sotsiaalne toetamine (lugupidamise
osutamine, sdpruse ja materiaalsete
vahendite pakkumine, julgustamine)

Emotsioonide reguleerimine
(sailitatakse emotsionaalne tasakaal
meeskonnas, arvestades vastavaid norme,
vihene negatiivsete emotsioonide
edastamine)

Uhtekuuluvuse arendamine ja

sailitamine (iihtsuse, solidaarsuse vi
meeskonnavaimu edendamine meeskonnas)

Konfliktide juhtimine (lahendatakse
ebakdlasid v6i hodrdumisi, kui see ei
Onnestu siis vahendatakse seda nii palju kui
voimalik)
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ULESANDE VALJUNDID

Ulesande viljundeid peetakse vahe- eesmirkideks ja 1dppeesmirkideks

Nimetus

Ulesande viljundi hindamine

MJdju meeskonna efektiivsusele

Ei ole
voimalik

Viga
madal

Madal

Keskmine

Korge

Viga
korge

Viga
negatiivne

Negatiivne

Puudub

Positiivne

Viga
positiivne

Vahe- eesmiirkide saavutamine
(hinnatakse kulunud ajahulka ja mida veel
on vaja teha, et eesmirgid teostada; otsuste
tegemine, tdiendavate plaanide koostamine
vajadusel) Eelkutse juuli-detsember

Otseste iilemate seatud
kriteeriumite tditmine (digeaegsus,
plaani adekvaatsus, lahenduse efektiivsus,
paindlikus) Eelkutse juuli-detsember

Mairatud reeglistiku
jargimine (reeglite, eeskirjade, juhendite
jérgimine) Eelkutse juuli-detsember

Loppeesmiirkide saavutamine
(nduete kohane nii ajaliselt kui kvaliteedilt)

Otseste iilemate seatud
kriteeriumite tiditmine (digeaegsus,
plaani adekvaatsus, lahenduse efektiivsus,
paindlikus)

Mairatud reeglistiku
jargimine (reeglite, eeskirjade, juhendite
jrgimine)
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Lisa 1 jarg

MEESKONNA VALJUNDID

Meeskonna véljunditeks peetakse usaldust, moraali, sidusust, usaldust, jagatud visiooni ja vastastikust austust

Meeskonna véljundi hindamine

MJdju meeskonna efektiivsusele

Nimetus

Ei ole
voimalik

Viga
madal

Madal

Keskmine

Korge

Viga
korge

Viga
negatiivne

Negatiivne

Puudub

Positiivne

Viga
positiivne

Vastastikune usaldus
(meeskonnaliikmed usaldavad iiksteise
padevust, lojaalsust ja piihendumist
meeskonnatoole)

Voitlustahe (meeskonnaliikmed on
valmis jitkama oma to6d isegi keerukates
tingimustes)

Uhtekuuluvustunne (sidusus)
(meeskonnaliikmed tegutsevad iihtse
meeskonnana, mitte individuaalselt, nad
kuuluvad meelsasti sellesse meeskonda)

Kollektiivne kindlus eesmirgi

saavutamise suhtes
(meeskonnaliikmetel on tugev usk
kollektiivsesse tohususse)

Uhine arusaamine

loppeesmiéirgist (meeskonnaliikmed
saavad aru, mis on 10ppeesmark ja kuidas
sinna jdutakse)

Vastastikune austus (vaatamata
erinevustele piiiitakse iiksteist moista)
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Lisa 2. Meeskonna efektiivsust mdjutavate aspektide korrelatsioonitabelid

< = =]
o 2 S 2| 2 0| 2 © - 2
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_ - ©sZ|ozz9E| 84| 82| 2E| B| SE| 22| 32| =
Pdhiiilesande raamistik CSE|IERHILE S| 22| 3@ 28 S| 23| E3| 23 S
SER| T 30283 g9 5| £8 =| g2 52| S¢e =

oF g g 18 E| 8 FE| =3 & ¢ & 2
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Olukorrast tingitud teadmatus 1 139 000| -208| 234 ,000| -207| -089| -,099 055 | -,095
Info kittesaadavus ja digsus ,139 1] 7007 | 261| 294 083] 230| 324| 264| 276] -,080
Ressurssidega seotud médramatus ,000 7007 1 ,350 ,327 ,018 ,228 ,069 ,238 ,059 -,219
Potentsiaalne stress -,208 ,261 ,350 1 419 ,191 ,299 ,218 ,585** ,109 -,303
Tegevuse intensiivsus 234 ,294 ,327 419 1 -,061 121] 5017 ,284 ,210 ,075
Psiihholoogilised stressorid ,000 ,083] 018] ,191| -061 1] -423] -223 1291 209 | -438
Piirangud -,207 230 228] 299 121| -423 1] 261 171 -126 137
Keskkonna tegurid -,089 324 069| ,218] 5017 -223| 261 1| -028 1411 647
Poliitilised tegurid -,009 264| 238| 585 | 284| 291| 71| -028 1| 5497 | -5207
Meediaga seotud tegurid ,055 ,276 ,059 ,109 ,210 209 | -,126 141] 5497 1 ,050
Maju -,095 -080] -219| -303| ,075| -438"| ,137| 6477 | -5207| ,050 1

*p<.05 ** p<.01
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Ulesande keerukus 1| 511 ,450 ,098 | ,218 ,391 397 192 -042| 568" ,066 ,226
Ulesande raskus 511 1 ,085| -,131 ,212 ,187 417 ,369 ,085 ,419 124 , 134
Osalilesannete arv 4507 | ,085 1| ,081] ,409| ,246| ,057| ,361| ,4497| ,459°| 651 | ,596
Osalllesannete vastastikune ,098 | -,131 ,081 1 ,209 ,281 ,175 , 196 | -,115| -,055| -,363| -,255
sbltuvus
Uheaegsed osaiilesanded 218 | ,212 409 | 209 1| -121 ,047 | -,026 311 ,384 ,381 ,345
Tookoormus ,391 ,187 ,246 281 -,121 1| ,624 402 | -,091 349 -,086| -,122
Fudsiline koormus ,397 417 ,057 , 175 ,047 ,624" 1 ,443 ,228 335 -,083 , 134
Vaimne koormus ,192| ,369 ,361 ,196 | -,026 ,402 | ,443 1| 5837 ,407 ,298 247
Emotsionaalne koormus -,042 ,085 449 | -115 311 -,091 ,228 | ,583 1 ,237 | ,605 ,648
Ajaline surve 568" 419| ,459 | -,055| ,384 ,349 ,335 ,407 ,237 1| ,510 ,306
Selguse puudumine eesmargi ,066 , 124 | 651 -,363 ,381| -,086| -,083 ,298 | ,605 ,510 1 475
osas
Stabiilse eesmargi puudumine 226| ,134| 596 | -,255| ,345| -122 ,134 247 648" ,306 | ,475 1

*p<.05 ** p<.01
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Meeskonna ja organisatsiooni 1 ,219| ,190| ,532 121| ,059| 526

eesmargi Uhtsus

Juhtimisstruktuuri selgus ,219 1| -,048| ,583 ,392 | ,506 424

Autonoomia ,190| -,048 1 ,026 ,168| ,012| -,127
Organisatsiooni toetus ,532 | ,583 ,026 1| -,106 ,344 | ,553

Tunnustus 121 ,392| ,168| -,106 1| ,205| -,056

Toetav keskkond ,059 ,506 ,012 ,344 ,205 1 ,235
Materiaalne toetus 526 424 -127] 5537 | -,056| ,235 1

*p<.05 ** p<.01
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Juhi oskused 1| 298| 5957 | ,510 318 514 372| 557 446 428

Taktikalised oskused ,298 1| ,317| ,088| ,352| 578 319 ,272] 206 ,355

Tehnilised oskused 595 317 1| ,755 | ,624 352 ,396 | ,479 237 -012

Suhtlemisoskused 510 | ,088| ,755° 1| 6437 | 477 | 449 4287 ,043| -,140

Kognitiivsed oskused 318| ,352| ,6247| 643 1| ,247| ,365| ,4917| -207| -361

Juhi teadmised (padevus) 5147 | 578 352 477 247 1| 557 339 ,041 328

Ulesande taitmisega seotud 372 ,319] ,396°| ,449°| ,365| ,557 1| ,5897| -081 ,090
teadmised

Meeskonda puudutavad ,557 272 479 ,428 ,491 , 339 | ,589 1 , 126 ,189
teadmised

Organisatsioonilised teadmised ,446 ,206 ,237 ,043 | -,207 ,041 | -,081 , 126 1 ,559

Isiklike ja organisatsiooni 428 | 355| -012| -140| -361| ,328| ,090| ,189| ,559" 1

eesmarkide kooskodla

*p<.05 ** p<.01
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Meeskonnaliikme oskused 1| ;7627 | ,8527| ,314| ,422"| ,7827| 5907 | ,195| ,320 275
Taktikalised oskused , 762 1| ,719 , 126 | ,707 721 522 -,048| ,436 ,241
Tehnilised oskused 8527 | 719" 1| ,181| 4327 ,7307| 5527 | ,246| ,307 258
Suhtlemisoskused 314 ,126 ,181 1 ,283 ,432 -,074 ,213 | -,016 ,447*
Kognitiivsed oskused 422 , 707 432 ,283 1| ,640 ,428 ,093| ,462 474
Meeskonnaliikme teadmised 7827 | ;7217 7307 | ,4327| 640 1] 428" 52| ,250 445
Ulesande taitmisega seotud ,590 ,522 ,552 -,074| ,428 ,428 1| -,014 ,254 -,081
teadmised
Meeskonda puudutavad teadmised ,195| -,048 246 | 213 ,093 , 152 -,014 1| ,196 , 709
Organisatsioonilised teadmised ,320 ,436 , 307 | -,016 ,462 ,250 ,254 ,196 1 ,353
Isiklike ja organisatsiooni 275 241 ,258 | ,447 A747| 445 -,081| ,7097| 353 1

eesmarkide kooskdla

*p<.05 ** p<.01
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Meeskonna koosseisu sobivus 1| ,475 ,092| -,038| ,519 ,537 ,359 ,041| ,205| ,675 272
pohillesande taitmiseks _
Mitmekesiste oskuste olemasolu 475 1 ,358 | -,050 246 | ,457 ,367 | -,092| ,238| ,452 ,265
Demograafilised tunnused ,092 ,358 1| ,573 -,065 ,163 ,248 395 | ,254 212 ,262
Erinevad isikuomadused -,038| -050| ,573 1| -,082 ,005 154 6927 ,085| -,053 ,088
Liikmelisuse stabiilsus 5197 | ,246| -065| -,082 1| 6547 | 5297 | -025| ,4297| ,606 -,034
Meeskonna sobiv suurus ,537 ,457 , 163 ,005| ,654 1| ,736 -,157 ,205 ,486 ,029
Meeskonna asjakohane Ulesehitus 359| ,367| ,248| ,154| 5297 | ,736 1| ,101| ,470°| 300 -,307
Flusiline 1ahedus ,041| -,092 ,395| ,692 -,025| -,157 , 101 1| ,410 , 128 , 110
Asjakohane Ulesannete jaotus 205| ,238] ,254| ,085| ,429| ,205| ,470°| ,410 1| 482 ,104
Meeskonna kiipsusaste ,675 ,452 ,212| -,053| ,606 ,486 , 300 , 128 | ,482 1 ,409
Meeskonna eesmarkide ja 272 ,265 ,262 ,088 | -,034 ,029 | -,307 110 ,104| 409 1

organisatsiooni eesmarkide kooskdla

*p<.05 ** p<.01
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Teabehaldus 171,390 | 2247 ,1157| ,2187| 355 | -210°| -177  |,254° |,046" | ,395 |,189 |,109" |,355" |,410" 0241 361
Teabe hankimine 3907 1|,5267| ,358| ,297| ,249| -,320 -006| ,259| 247 ,233| 575 | ,311| -091| 5917 183 425
Teabetdotlus 224" 526 1],6297| 304 ,447 221 237| ,386| 424 | ,241| ,370| ,411°| ,000| ,183 258 | ,405°
Teabevahetus 115 | 358,629 1],5727| ,452 328 154 | 373| 477 | ,383| ,254| ,363| ,117| ,123 367 ,307
Otsuste langetamine 218" ,297| ,304],572 1] ,481 ,319 060| ,496 | ,253] ,359| ,355| ,120| ,198| ,208 4587 [ ,700°
Probleemi 355 | 249 ,4477| ,4527| ,481 1 437 088| 655 | 551 | ,269| ,4137| ,218| ,500°| ,408" 144 453
maaratlemine
Saadaoleva aja -210°| -320| ,221] ,328]| ,319] ,437 1 6327 | 5397 | 447 | ,211| ,208| ,323| ,247| ,016 241 ,259
juhtimine
Véimaluste ja -177"7] -096| ,237| ,154| ,060| ,088| ,632" 1| 6427 | ,422°| 210| ,246| 5307 | ,088| ,217 ,102| 151
tulemuste hindamine
Planeerimine 254" 259 ,386| ,373] ,496 |,655 539 642 1| ,685 | ,411°| 619" | ,472°| 581" | ,644 138,530
Prognoosimine 046 7| 247 4247| 477 | 253|551 | 447 422°| 685" 1| 426| 6027 | 595 | ,321| ,337 124 336
Ajakava koostamine 395 | ,233] ,241| ,383| ,359| ,269 211 210 ,4117| 426 1| ,355| ,257| ,198| ,324| 539" |,625
Vajalike vahendite 18977 | 575 | ,370| ,254| ,355] ,413 ,208 246 | ,619° | ,6027 | ,355 1| 4807 | ,196]| ,675 327 | ,543
maaratlemine
Strateegia 109" 311 4117 ,363| ,120] ,218 323 530 | ,472°| 595 | ,257| ,480 1| ,097| ,257 084 345
maaratlemine
Juhtimine ja kontroll 3557 | -,001| ,000| ,117] ,198] ,500 247 ,088| 581 321 ,198] ,196| ,097 1| 510 ,000| ,187
Organiseerimine 4107 | 5917 | ,183| ,123| ,208] ,408 016 217 | 644 337 ,324| 675 | ,257| 510" 1 118 413
Eesmarkide suunas -,024| ,183| ,258| ,367| ,4587| ,144 241 102| ,138| ,124[,55397| ,327| ,084| ,000| ,118 1],585
liikumine
Koostoo teiste 361 | ,425 | ,405 | ,307(,7007 | ,453 1259 151 530 336,625 | ,543 345 187| ,4137| 585 1

meeskondadega

*p<.05 ** p<.01

100




Lisa 2 jirg

(O] ()
Eo| § o @ £ e c c e o 2 ool §,
EE| 22| EE| E| 22| E| o8| 28| E| £| 8E| gg| 22| €| 35| g2
Meeskonnale 5| SE| §5 g ZE S| £2| £E2 3 8| 5G| ©E| SE| 05| S5S&8| XE
suunatud kditumine | €| 4 &| =V | 8= o| S| g8 = 2| 58| 28| 28| 2o| 22| EE
S ® o £ 9 S DX 2| >&5 05 ] s o2 S0 IS o3| §5 5
o n RS S 0 <4 © © 5 o n ° < o = D9 (%9 g > Q0 22
so| 5 = g| =] 2| E el 8 = g we 5°
> Y
Visiooni loomine ja 1| ,684 364 | 4447 046| ,311] -191| ,556 202| ,4537| 5017 664 | 582" | ,530° | ,455 | ,106
séailitamine
Uhise tahtluse 684 1| ,183] ,314| ,191| ,355] -,246| ,521 352 | ,306| ,4497| ,476 219 ,694 | 434 239
jagamine
Suhtlemine 364 ,183 1] ,660 076| -065| ,067| ,054| -045| 0,000 ,123[ ,6717| ,590 169 ,497 393
meeskonnas *
Koordineerimine 44471 314| ,660 1| ,120| ,006| ,019| ,187| ,091| ,160| ,547 | ,513 323| ,327| ,381] ,700
Tagasiside pakkumine 046 191 ,076] ,120 1| ,342| ,038] ,397°| ,052| ,213| ,227| -,043| -130] ,209| -136| ,246
Motiveerimine 311 ,355| -,065| ,006| ,342 1| ,131| ,621"| -388| 0,000| ,452"| ,258| ,116| ,438°| ,168| -,093
Viline motivatsioon -191| -246| ,067| ,019| ,038| ,131 1| -o048| -138| ,226| -071| -101| ,112| -228| -058| -,101
Sisemine motivatsioon | ,556 | ,521 054 | 187 ,3977| ,621°| -,048 1| ,016| ,3997| ,567 253 151 ,618 150 -,007
Kohandumine 202| ,352| -045| ,091| ,052] -388| -,138] ,016 1| ,381] ,263| ,152| ,025| ,115] -103| ,119
Monitooring 453 .306| 0,000 ,160| ,213] 0,000] ,226] ,3997| ,381 1| 295 ,167| ,309| ,189| ,121| 0,000
Tegevuse 5017 ,449 123 5477 ,227| ,4527| -o071| 5677 | ,263| ,295 1| 471 191 4317 ,023] ,466
korrigeerimine
Uksteise toetamine 1664 476 | 6717 | 55137 | -,043| ,258| -,101| ,253] ,152| ,167| 470 1| ,770 252 ,387| 111
Sotsiaalne toetamine 582" ,219| ,590 323 -130] ,116| ,112| ,151| ,025| ,309| ,191| ,770" 1| ,218| ,4827| -183
Emotsioonide 530 | ,694 169| ,327| ,209| ,4387] -228| ,618 115| ,189| ,431°| ,252| 218 1| ,475| ,190
reguleerimine
Uhtekuuluvuse 455 | 4347|497 381 -,136| ,168| -,058| ,150| -,103| ,121| ,023| ,387| ,482°| ,475 1| 093
arendamine
Konfliktide juhtimine 106 ,239| ,393] ,700 246| -093| -101| -,007| ,119| 0,000| ,466 111 -183] ,190| ,093 1

*p<.05 ** p< .01
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Vahe- eesmarkide 17 ,3137] 285 | ,139 2537| ,348
saavutamine
Otseste lilemate 313 1],5437 1,601 599" | 563"
seatud
kriteeriumite taitmine
Maaratud reeglistiku | ,285 | 543" 1| 440 4377],902°
jargmine
Léppeesmarkide 1397 6017 | 440 1 670" |,561
saavutamine
Otseste lGilemate ,253 ,599 | ,437 |,670 1| ,469
seatud
kriteeriumite taitmine
Maaratud reeglistiku |,348 | ,563" |,902" | 561 ,469 1

*p<.05 ** p< .01
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Vastastikune usaldus 1| ,6397 | ,7627 | ,424°| 582 161
Vaitlustahe 6397 1| 695 | ,315| 416 | ,310
Uhtekuuluvustunne , 762 ,695 1| ,633 ,542 ,283
Kollektiivne kindlus 424 315 ,6337 1 ,175| -,008
eesmargi
§aavutamise suhtes
Uhine arusaamine ,582 ,416 ,542 , 175 1| ,465
|6ppeesmargist
Vastastikune austus , 161 ,310 ,283 | -,008 ,465 1
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Lisa 3. Meeskonna efektiivsuse mudeli komponente kirjeldav statistika

Komponent Keskmine | Mediaan | Mood | Standardhélve | Dispersioon | Standardviga | Hinnangute arv
Pohiiilesande raamistik 2,9 3 3 0,99 0,99 0,065 231
Ulesanne 3,22 3 4 1,04 1,08 0,065 252
Organisatsioon 2,68 3 2 0,9 0,82 0,074 147
Meeskonnaiilem 3,78 4 4 0,85 0,73 0,042 410
Meeskonnaliige 3,64 4 4 0,82 0,68 0,04 410
Meeskond 3,34 3 4 0,9 0,82 0,042 451
Ulesandele suunatud
kéditumine 3,23 3 3 0,74 0,54 0,035 425
Meeskonnale suunatud
kéditumine 3,27 3 3 0,8 0,64 0,04 400
Ulesande viljund 3,2 3 3 0,65 0,42 0,053 150
Meeskonna véljund 3,67 4 4 0,68 0,46 0,055 150
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Lisa 4. Intervjuude tulemused

Intervjuud on labiviidud jargmistel ajavahemikel: ajateenijatega mai 2012 ning
meeskonnaiilematega mai 2013. V1 tdhendab kahe meeskonnaiilema intervjuu vastuseid
koondatult, et sdiliks anoniiimsus. Al tdhendab viie ajateenija intervjuu vastuseid
koondatult, kus kasutuses ei olnud kaheksa punktilist kiisimustikku, vaid keskenduti
lintsale tagasisidele tegevvéelastest meeskonna kohta (meeskonnaiilem ja
meeskonnaliikmed). Kuna intervjuud olid mahukad, siis kajastatakse ainult olulisemad

véited voi arvamused ning vastuste dubleerimist ei ole teostatud.
V1

1. Milles avaldub see, et ressursside maiaramatus on korge? Mida saaks
paremini teha?

-, Enne viljaoppe algust on selgusetu, kes on tdiendavad instruktorid ntx
Korgemast Sojakoolist voi mitmele ajateenijale saab pakkuda edasi
Jétkamise voimalust juba tegevvielasena *

- ,,Puudub plaan inimressurssi iimber suunamiseks, kui kellelegi piistitakse

tdiendav iilesanne *

-, Pidevalt on selgusetu milliseid viljaoppe alasid voi lasketiire saab
kasutada, vajab paremat koordineerimist ning haldamist

-, Puudub iilevaade tagalatoetusest, kus on esile toodud ntx
transpordivoimalused ja milliseid piiranguid peab arvestama

-, Palju on ,, tulekustutamist“, kuigi ei tule iillatusena, et viljaope algab
ldhiajal

- Viljaoppe planeerimise aluseks on pataljoniiilema kisk, kuid see ei sisalda
koike seda mida meeskonnatilemad vajavad “

-, Tuleb nouda, et pataljoniiilem ja meeskonnatilem koostoos
personalijaoskonnaga teevad tdiendavaid personaliplaane “

-, Tuleb nouda tagalatoetuselt, et nad teevad varustuseviljastamise plaani

enne viljaoppe algust
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Kuidas hindad infokiittesaadavust ja selle oigsust vialjadoppe perioodil?
., Info liigub viga paljude erinevate kanalite kaudu. Hetkel kasutan vihemalt
kiimmet erinevat kanalit*

,, Outlooki tuleb kasutada infovahetamiseks mitte iilesannete piistitamiseks *

Kas on selliseid olukordasid palju, kus on liiga palju iilesandeid ning viga

vihe aega nende tiitmiseks?

-, Osaliselt vastab toele, kus inimressurss on valesti suunatud iilesannete
tditmisele voi prioriteedid on valesti seatud *

-, Tuleb rohkem koostéod teha teiste meeskondadega, et iihtlustada
moningate kursuste ldbiviimised

- ,,Moningate olulisemate kursuse planeerimine voiks jddda staabitasandile,
lihtsustab oluliselt t66d “

- Viljaoppe libiviimisel tuleks rohkem kasutada toetavate iiksuste
kasutamist, ntx autojuhtide viljaoppes transpordikompanii toetus jne “

-, lgasugused kiilastuspdevad mida tehakse pataljoni voiks jédda kellelegi

I3

teisele ja mitte koormata viljaopet ldbiviivaid tegevvdelasi‘

Kas vo6ib viita, et tunnustamisega on organisatsioonis probleeme? Mida
saaks paremini teha voi kuidas tootajaid motiveerida?
-, Vaja on tdpsemaid tasustamise juhised ntx asendustasud “

,, Tdnukirjad sobivad uutele tootajatele, kuid pikema staaZiga toétajaid voiks

tunnustada harvemini aga siis juba kingitusega

Kas liikmelisuse stabiilsus on meeskondades madal? Kas tootajate liikumisi

saaks paremini organiseerida, et see ei mojutaks meeskonna toimimist?
,,See on kaitsevde iildine probleem ja selle tingib korgemad palgad
tsiviilsektoris “

,, Oleks hea kui saaks dra mddratleda minimaalse teenistuskoha aja
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A2

Kuidas hindad kompaniide omavahelist koostood? Kas oskad esile tuua
midagi positiivset v0i negatiivset?

,, Pigem on hea koostéo meeskonnaiilemate vahel
- ,,Moni kompanii teed oluliselt vihem koostood kui moni teine kompanii
- ,,Pigem on kompaniide vahel positiivsus kui negatiivsus

-, Kui tuua esile midagi negatiivset, siis enamasti on need seotud viljadppe

aladega

Kui oluliseks pead planeerimist? Mis on sinu jaoks koige olulisem selle

juures?

-, Kindlasti on vaja aasta voik kaks ette méelda. Samas planeerimiseks
saadav sisend tuleb enamasti heal juhul kuus kuud ette

-, Staabid peaksid varem alustama suuremate oppuste planeerimist, et saaks

piisavalt palju aega muudatuste sisse viimiseks ja reageerimiseks “

Kuidas hindad pataljoniiilema antud juhiste ning erinevate juhendite ja

reeglite taitmist?
., Pataljoniiilema juhiste tditmisega suuri probleeme ei ole, pigem on
probleeme selle koordineerimisega kui sellega on seotud ka teised iiksused
voi inimesed “

-, Tavaline on see, et enne algab siindmus ja siis tulevad juhised, voiks
vastupidi olla*“

-, Staap peaks tegema rohkem koostoéd kompaniidega, eriti staabi
sektsioonid

-, Staap voiks vihem sekkuda viljaoppesse oma juhiste voi infopdevadega “

-, Hiirib see, et viljaopet ldbiviivaid tegevvdielasi on liiga vihe
-, Pidev tegevvielaste vahetumine meeskonnas takistab iihtse meeskonna

vdlja kujunemist
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., Tegevvdelastel on viga head teadmised ja oskused sojavielises
vdljaoppes “

., Uldiselt on tegevvdelased korgelt motiveeritud *

., Meeskonnaiilem eelistab tegutseda pigem individuaalselt

., Kiillaltki raske on ajateenijatel mdrgata meeskonnas probleemide
olemasolu, kuna tegevvdelased siiski tiritavad endast anda maksimumi *
., Suureks probleemiks osutub tegevvdielaste voolavus, mis takistab hea
vdljaoppe ldbiviimist “

,, Uldist meeskonna viljadppe taset viivad alla disja organisatsiooniga
liitunud endised ajateenijad “

., Uleajateenijad ei oska pedagoogiliselt digesti liheneda tundide
ldbiviimisele

,» Meeskonnaiilemate vahetus vdljaoppe perioodil tekitab asjatuid pingeid
meeskonnas mida mdrkavad isegi ajateenijad “

,, Meeskonnaiilem on liiga ,,pehme“, et sellist meeskonda ohjata
,,Suuremaid konflikte meeskonnas ei suudeta lahendada

,, Koordineerimine ja koostéo meeskonn liitkmete vahel on nork“

., Mone meeskonnaliikmete pddevus meeskonniti on viga erinev

,, Mones meeskonnas on korgemalt motiveeritud tegevvielased, parem
juhtimisoskus ning suuremad kogemused

,, Paljudel meeskondadel on tosine probleem motiveerituse, piihendumise ja
oskustega oma valdkonnas “

,, Meeskonnaliikmetel esineb vahel selliseid motteid, et nende palgatase ei
noua nende tilesannete tditmist ja see on lubamatu tegevvdelastele kelle
tilesanne on meile anda parimat vdiljaopet *

., Meie meeskonnas on koige pddevamad tegevvdielased vorreldes teiste
meeskondadega

,,Suhtumine ajateenijatesse on meeskonniti viga erinev

,» Moned meeskonnad oskavad esile tuua just koige olulisema ja mitte

kulutada aega vihem olulistele
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SUMMARY

TEAM EFFECTIVENESS EVALUATION USING 360-DEGREE FEEDBACK
METHOD BASED ON THE EXAMPLE OF ESTONIAN DEFENCE FORCES
SOUTHERN DEFENCE COMMAND

Erki Kala

There are many companies in the world where the performance of employees has not
been very thoroughly evaluated with the aim to use the information as a source for
grounded development actions. Employees across all job levels go through formal and
superficial performance appraisal process and thus the results are unusable. There are
also many examples of situations where people believed that their performance was
good and they work effectively and later, after seeing the results of their annual
evaluation, realized that they were wrong. Despite that, staff evaluation has become a
natural but also an essential part of human resource management. Staff evaluation
enables managers to give evaluations and feedback to employees about their work and
set goals for the future. Organisations must pay more attention to human resources as
this is the resource that will help to achieve its goals. Staff evaluation is a process where
performance evaluation of a single employee or team will take place and during it
additional valuation to their effectiveness, activity, attitude, teamwork and development
potential will be given. This all is done with the aim to provide the employee with the
feedback about his activities and direct employees or teams towards being more

effective.

In recent years several studies have been published about individual evaluation but only
few concerning team evaluation. NATO research team has developed an effectiveness

evaluation method for military teams. Its adjustment to the evaluation of Estonian
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Defence Forces training teams and supplementing it with 360-degree feedback method
will create a unique tool for team effectiveness evaluation. For the Defence Forces it is
important that their training teams that deal with conscripts training will be goal
oriented and as effective as possible as training of the conscripts is one of the most
important activities in the Defence Forces. Thus it is important to ascertain aspects that
influence team effectiveness and find solutions against aspects that have negative
influence on functioning as an effective team that will give results expected by the
organisation. With the creation and implementation of a new tool, a new step towards

better training quality will be taken.

The objective of this master’s thesis was to develop a 360-degree feedback model that
enables to give an effectiveness evaluation to teams consisting of active duty force in
Estonian Defence Forces Southern Defence Command.

Based on the objective following research goals were set:

1. Give an overview of the future oriented methods and analyse theoretical
approaches of the 360-degree feedback method;

2. Give an overview of the theoretical approaches of the team effectiveness
models;

3. Develop the research method;

4. Conduct a quantitative study among teams in the Southern Defence Command
based on 360-degree feedback method;

5. Determine the current state of team functioning and its possible effect on team
effectiveness;

6. Make suggestions and recommendations with the aim to help to increase team

effectiveness in the Southern Defence Command.

The aim of the empirical study was to develop suitable 360-degree feedback method
that was integrated with the team effectiveness evaluation models for the evaluation of
the teams conducting training process in the Southern Defence Command. The main
criteria for the development of the evaluation methodology was the possibility to gather
feedback from different sources that will provide the unique feedback of the goal

achievement of the teams and provides opportunity to evaluate teams’ readiness to
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perform the task and this, if necessary, during different stages of the task execution. The
author of the current paper took the model and instruments of the Command Team
Effectiveness evaluation developed by Essens et al (2005/2010) as the bases of the
questionnaire. The aforementioned model was adjusted to the evaluation of the training
teams’ effectiveness within Estonian Defence Forces. The questionnaire was structured

according to ten different components which in turn were subdivided into 160 aspects.

Within the empirical part a quantitative study was conducted among teams responsible
for training in the Southern Defence Command, the sample consisted of five teams that
were evaluated. Results were aggregated into a single team evaluation to assure
anonymity that is important part of the 360-degree feedback evaluation. Altogether 41
persons gave their evaluation to current situation and additionally evaluated its possible
effect to team effectiveness. Lowest ratings to aspects formed based on first three
components of the inputs that were: mission framework, task and organisation. This
means that training teams had already considerable shortcomings prior to the task
execution. The evaluations given to team leaders by other evaluators were one of the
highest in the study. Whereas the team leaders’ perception of themselves during self-
assessment process was lower than ratings given to them by other evaluators. The most
important aspects in inputs that must be considered, was the uncertainty about required

resources that had strong connection with information availability and accuracy.

In process evaluation the team effectiveness was negatively influenced by the
information management aspects, absence or lack of anticipation, low external and
internal motivation and activities related to scheduling. On the other hand team
effectiveness was positively influenced by decision making courage, organising skills,
internal support among team members, development and preservation of self belonging
and good cooperation with other teams. The most important aspect of the process was
task oriented action planning. Planning was positively correlated with eight other
aspects related to task orientation activity that were: defining the problem space, time
management, evaluating opportunities and results, directing and controlling, organising,
liaising with other command teams, specifying recourses needed and anticipating.

In the evaluation of outcomes team effectiveness was negatively influenced by the fact
that criteria set by the superiors were not met correctly during task fulfilment also
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regulations, guidelines and rules were considered selectively. Mutual trust and cohesion
had positive influences where members were interested in belonging to the team and
despite of differences or disagreements wished to understand each other. The most
important aspects in outcomes were execution of the criteria set by the superiors and

mutual trust.

It could be concluded that the research findings of the NATO research team were
similar to the results of the current study. From the five aspects that negatively
influenced team effectiveness, three aspects matched: uncertainty about utilization of
resources, lack of goal stability and exchanging information. Fifteen aspects had a
positive influence on team effectiveness and eight of them coincide with the
aforementioned study conducted by the NATO researchers: leader knowledge, task
knowledge, team member skills, autonomy, making decision, criteria set by the
superiors met, mutual trust and respect. NATO teams gave considerably higher value to
organisational support and task outcomes but lower rating was given to team output.
This is due to the fact that NATO teams have better conditions for task execution
considering both material and human resources as teams are formed based on the task
and using most skilled and competent members from different states. Still the low
ratings given to the team output is related to the fact that team members are together
only for a short period of time and thus feeling of togetherness, mutual respect and trust

do not evolve.

This paper has a practical value as results could be used prior to a new training cycle
where all inputs, processes and outcomes separately or as whole could be considered
that affect team effectiveness negatively. Also important is additional support to those
aspects that already have a positive effect to assure that certain actions that influence
team effectiveness positively will not be forgotten. Additionally the commander can use
it as supplementary source of information for appraisal interviews of the team leaders,
where also development opportunities of the team leaders could be considered as team

effectiveness is mainly dependent on the leadership.
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