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Sissejuhatus

2020. aasta kevadel oli ettevotte juhil, Jaanil oma organisatsiooniga strateegiline plaan
laieneda vilisturgudele. Selleks oli meeskond koostanud strateegia ja tegevuskava ning
esimene samm oli osaleda Saksamaa messil. 13. maértsil 2020 seoses tileilmse COVID-19
pandeemiaga maailmas kuulutati Eesti Vabariigis vilja eriolukord. Kogu strateegia ja
tegevuskava olid lennanud Jaani sdnul vastu taevast ning ta pidi koos oma
arendusmeeskonnaga tegevusi ja plaane kiirelt timber korraldama, keskendudes muudatuste
elluviimisele Eestis. Meeskond oli Jaani silmis tardunud olekus, iihiselt ithes ruumis
lahenduskeskselt koosolekuid ega arutelusid korraldada ei saanud, raske oli hoida selget ja
avatud suhtlust ning mitme to6taja seas oli kasvanud ebakindlus ja vastupanu uuenduste
suhtes. Kasvustrateegiast pidi saama ellujddamisstrateegia. Jaan ise ei tundnud, et ta oleks
voimeline ja pddev vilja selgitama, milliseid muudatused peab ettevote 14bi tegema, kuidas
olla tdhusa eestvedaja rollis (Raffaelli 2017) ning mil moel seda muudatuse protsessi
tulemuslikult juhtida. Motteviisi iimberkujundamine kasvult ellujdédmisele on juhtide jaoks
ebamugav ja keeruline (Kotter 1996). Samuti ei olnud Jaanil piisavalt aega, et hakata
muutunud keskkonnas endas arendama vajalike muudatuste juhtimise oskusi (Rafferty,
Jimmieson & Restubog 2013). Sellistes olukordades on juhtidel vdimalik kaasata neutraalseid
osalisi viljastpoolt organisatsiooni nagu niiteks konsultante, mentoreid ja ka coache, kelle
sekkumine voiks muuta juhi ja meeskonna oskusi, hoiakuid ja kditumist indiviidi tasandil, et
muudatusi téhusalt ellu viia (Bickerich, Michel, O’Shea 2016; Grant 2014). Jaan otsustas
kaasata meeskonna coachi, et kogu meeskonda muutuste elluviimisesse kaasata ning seatud
eesmarke tulemuslikumalt ellu viia. Neutraalse osalisena coachi sissetoomine toetab
indiviidide kditumise piisivat muutust, mis omakorda toetab efektiivset muudatuste
elluviimist (Clutterbuck 2020). 86 protsendi juhtide hinnangul on coaching viga mdjus (De
Meuse, Dai, Lee, 2009), sest aitab arendada indiviidide muutumisvalmidust - voimekust tulla
toime ebamédrasusega, katsumusrohkete ja ellujddmisolukordadega, samuti suurendab
juhtide enesetdhusust, vastupidavust voi tookohaga rahulolu (Grant 2014). Indiviidi
vadrtustamise kaudu toetab coaching lahenduskesksust ka otsuste tdhusamat elluviimist
(Tiirk, Saue 2021).

Coachingut on kirjeldatud erinevalt. Uhed mérgivad coaching'n vormideks, teised
liikideks, kolmandad metoodikateks nditeks elu (/ife), juhtimise (executive), juhtide
(leadership ja eraldi ka managerial), kaaslaste (peer), tulemuslikkuse (performance),
lahenduskeskne (solution focused) ja arendav (developmental) coaching. Seejérel

kirjeldatakse coachingu eri tasandeid nagu individuaalne, grupi vdi meeskonna coaching.
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Lisaks on meeskonna coachingus eraldi vilja toodud juhtide meeskonna coaching,
meeskonna tulemuslikkuse (team performance) voi juhtimise (executive team) coaching,
iimberkujundav (transformational) juhtimise ja meeskonna coaching ning siisteemne
meeskonna coaching (Whitmore 2017, Passmore 2010, Wilson 2015, Dimas et al. 2016).
Arutledes eri coachidega ndevad nemadki sarnaselt siinse t60 autoriga, et sellekohast
selgitustodd on vaja teha, et tulevased coachingu kliendid oleksid teadlikumad, kuidas ja mil
viisil saab coaching neid toetada. Autor soovib rohutada, et kui ajalooliselt oli executive
coaching mdeldud vaid juhtide coachinguks, siis niiiidseks on see sulandunud erinevatesse
sihtrithmadesse ja formaatidesse, nagu néiteks dpetajad (Grant 2010) voi meeskonnad
(Hawkins 2017). Naiteks Grant (2014), Clutterbuck et al. (2010) ja Wilson (2015) leiavad, et
muudatuste juhtimist ja elluviimist toetavad parimal moel juhtimise, siisteemne ja
tulemuslikkuse coaching, sest need aitavad juhtidel kujundada ja ellu viia muudatuste
juhtimise projekte. Magistritoo autor kasutab oma uurimuses nii tdidesaatva, lahenduskeskse
kui ka silisteemse coachingu mdotteviise, tooriistu ja metoodikaid.

Siinse t60 autor on tdheldanud, et coachingu kasutamine todtajate ja meeskondade
arendamisel on saanud {iha rohkem tdhelepanu, sellekohaste artiklite ja rahvusvaheliste
uuringute arv kasvab igal aastal paarisaja artikli vorra: 2019. aastal 1751 artiklit, 2020. aastal
2342 ja 2021. aastal kolme kuuga 764 artiklit (Scopus 2021), kuid Eestis on coachingut
uuritud veel suhteliselt vihe. Viimase viie aasta jooksul on Eestis sel teemal tehtud tiks
doktoritdd, 11 magistri- ja 4 bakalaureuse t66d (Eesti Supervisiooni ja Coachingu Uhingu
2021. aasta kevadkooli toorithma kogutud andmed) ning {ihe projekti baasil koostatud mdju-
uuring meeskonna coachingu kohta (Vesso & Merkuljeva 2017).

Autori hinnangul néitab teema aktuaalsust ka Eestis tiha kasvav huvi coachingu vastu,
niitena vdib tuua Arip4eva poolt kolmandat korda korraldatava juhtimiskonverentsi
,,Coaching 2021. Podrdepunkt®, kus osaleb iile 430 osaleja, kellest 81% on juhid (Aripdeva
2021.a. korraldusmeeskonna andmed). Coachingu valdkonda uurides oleks vajalik teada, kui
palju on sellel alal tegutsevaid professionaale. Keeruline on leida statistikat Eestis tegutsevate
coachide, pakutava coachingu teenuse mahu ja kvaliteedi kohta, sest puudub tihtne coachide
katusorganisatsioon voi kutsestandard nagu on loodud néiteks Eesti Tédiskasvanute
Koolitajate Assotsiatsioonil. Ka EMTAK klassifikatsioonides puudub eraldi vdimalus
mirkida tegevusena ,,coaching®. Ariregistri andmel on mitmed sertifitseeritud coachidest
mérkinud enda tegevusvaldkonnaks ,,mujal liigitamata koolitus* voi ,,dri ja muu
juhtimisalane ndustamine. Praegu tegutseb Eestis kaks coache tihendavat

katusorganisatsiooni- ICF Estonia (iile 50 litkme), kes jargib ICF (International Coaching



d)
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Federation) kehtestatud coachingu standardeid ning Eesti Supervisiooni ja Coachingu Uhing
(ESCU- iile 140 liikme), kes on loonud oma coachi ja superviisori kvaliteeditasemed
vastavalt ithenduse Association of National Organisations for Supervision in Europe (ANSE)
pidevusraamistikule. Uhingute kodulehtedelt selgub, et paljud liikkmed ei ole nii-delda
tdiskohaga coachid, vaid pakuvad teenust pohitdo korvalt. Eestis pakub rahvusvahelise
akrediteeringu alusel coachingu viljadpet neli asutust: International Supervision and
Coaching Institute (ISCI), Moreno Keskus, Estonian Business School (EBS) ja Intelligentne
Grupp OU. Viimane on alates 2012. aastast koolitanud iile 150 sertifitseeritud coachi ja 60
coachi on saanud eraldi meeskonna coachi sertifikaadi. ISCI andmetel on nende véljadppe
labinud 59 coach-superviisorit. EBSi ja Moreno Keskuse kohta andmed puuduvad.

Olenemata coachingu kui toovahendi kasutamise kasvavast trendist on ka
rahvusvaheliselt viheseid coachingu mudeleid empiiriliselt testitud voi valideeritud (Spence
& Oades 2011, Sout-Rostron 2009, Terblanche 2019 vahendusel). Seetdttu on magistritdos
kasutatud lisaks praktikute poolt kirjutatud artikleid ja raamatuid. Paljudes organisatsioonides
juurutatakse nii coachiva juhtimise kui ka coachingu kultuuri pdhimdtteid ning julgustatakse
juhte suhtuma alluvate arendamisse kui igapdeva tdokohustusse (Feldman, Lankau 2005).
Kuna meeskonna coaching on drimaailmas suhteliselt uus néhtus, on seetottu ka meeskonna
coachingut uuritud pigem praktikapohiselt kui pikaajaliste uuringute kdigus (Carr, Peters
2012). Autor ei leidnud iihtegi uuringut, kus oleks kisitletud konkreetselt meeskonna
coachingu ja muudatuste juhtimise seoseid. Seepdrast kavatseb autor magistritoo raames teha
uuringu, mida ei ole sellisel kujul varasemalt tehtud ja sellest johtub ka magistritdd eesmaérk.

Magistritoo eesmérk on selgitada vélja kas ja kuivdrd toetab meeskonna coaching
indiviidide muutumisvalmidust, kaasatust, usaldust ja uskumust eesmérgi saavutamisse ning
koost6dd muudatuste elluviimise protsessis.

Magistritoo uurimisiilesanded on jargmised:
tuua teaduskirjanduse alusel esile muudatuste juhtimise peamised edutegurid ja takistused
rohuasetusega indiviidi tasandi teguritel (p 1.1);
avada meeskonna coachingu olemus, kirjeldada kasutusvdimalusi ja kasutegureid muudatuste
elluviimise protsessides nii meeskonna kui ka indiviidi tasandil (p 1.2);
teha longituud osalusuuring (action research) meeskonna coachingu abil muudatuste
juhtimiseks (p 2.1), ning
analiiiisida kiisitluste, vaatluste ja intervjuude abil meeskonna coachingu rolli indiviidide
muutumisvalmiduses, kaasatuses, usalduses, uskumuses eesmirgi saavutamisse ning

koostdos muudatuste elluviimise protsessides (2.2).
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Magistritod koosneb kahest peatiikist. Esimeses teooria peatiikis uuritakse muudatuste
juhtimise ja meeskonna coachingu teoreetilisi aluseid. Kdigepealt kirjeldatakse
organisatsioonilisi muutusi ja juhtimist indiviidi vaatenurgast ning alapeatiikis 1.2
kisitletakse meeskonna coachingu olemust ja selle kasutusvdimalusi muudatuste juhtimise
protsessis. Empiirilises uuringus selgitatakse metoodikat ja kirjeldatakse valimit ning teises
alapeatiikis analiiiisitakse meeskonna coachingu abil juhitud muudatuste juhtimise protsesse.

Coachiga koostd6 perioodi pikkus vdib varieeruda kolmest kuust kuni mitme aastani,
minimaalselt kohtutakse kolme kuu jooksul ja kohtutakse klientidega 4-12 korda (Whitmore
2017). Kahjuks on COVID-19 pandeemia uuringu protsessi mdjutanud ning kindlasti on sel
ka mdningane moju varem algatatud meeskonna coachingu protsessidele. Autor soovib
rohutada, et sdnad ,,coaching® ja ,,coach® on kiill eesti keelde tdlgitud kui ,,kootsing* ja
,,koots“, kuid autor eelistab magistritods edaspidi kasutada sdnu ,,coaching* ning ,,coach*
kaldkirja kasutamata (Tiirk, Saue 2021).

Autori arvates on téhtis suurendada teadlikkust meeskonna coachingu
kasutusvoimalustest ning siinse t60 analiilisi tulemused voiksid olla heaks sisendiks juhtidele,
kes hakkavad oma organisatsioonides muudatusprotsesse kavandama ja ellu viima, ning
coachidele, kes toetavad meeskonna coachinguga muudatuste juhtimise protsesse. Autor
tanab oma juhendajat Krista Jaaksoni pikaajalise koostd0 ja inspiratsiooni eest, uuringus
osalenud organisatsioone viirtusliku koostd0 ja panuse eest ning oma peret, kes andis aega ja
voimaldas plihenduda magistrito6 kirjutamisele.

Mairksonad: muutus, muudatuste juhtimine, muutumisvalmidus, coaching, meeskonna

coaching. S190 Ettevotete juhtimine

1. Muudatuste juhtimise ja meeskonna coachingu teoreetilised alused
1.1. Organisatsioonilised muutused ja nende juhtimine indiviidi perspektiivist

C. Darwin ,, Ellu ei jdd mitte see, kes on koige tugevam voi intelligentsem, vaid see,
kes on koige vastuvotlikum muudatustele .

Selles peatiikis annab autor iilevaate muudatuste juhtimise olemusest, erinevatest
etappidest, tiipoloogiatest ja tasanditest organisatsioonis. Eesmérk on tuua esile erinevaid
viise ja vdimalusi, kuidas muudatusi juhtida ning milliseid olulisi edutegureid ja takistusi
silmas pidada, kui kéivitatakse muudatuste protsesside. Autor keskendub muudatuste
tookontekstile ja seejdrel indiviidi vaatele, sest meeskonnad ja organisatsioonid koosnevad

inimestest, kes kas viivad muudatusi ellu voi mitte.
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Muudatuste elluviimine organisatsioonides toimub erinevalt- need vdivad olla alguse
saanud keskkonna muutustest, neid voib nimetada strateegilisteks timberkorraldusteks,
kohanemisteks voi ennetavateks timberorienteerumisteks ning mdddukateks pooreteks
tuleviku stindmustega arvestamisel (Cameron, Green 2009; Tusman, Nadler 1986). Autor
jéreldab, et organisatsioonidel on oluline mérgata ka ajastust, millal tuleb muudatustega
alustada ja neid ellu viima hakata. Erinevate autorite hinnangul vdivad olla muutuse tegurid
radikaalsed iimberkujundamise faktorid, nagu strateegia, missioon, organisatsioonikultuur ja
juhtimisstiil ning transformatiivsed tegurid (joonis 1), nagu tddiilesanded, vajalikud oskused,
stisteemid ja juhtimisvahendid (Minzberg, Westley 1992, Raffaelli 2017). ,,Muutus vdib olla
ka keeruline ja korrastamata ratsionaalsete otsuste kogum, kuhu kuuluvad konkureerivad
indiviidide hoiakud, mida stimuleerib visionaarne juhtimine ja joupositsioonide nditamine
oma ideedele toe saamiseks ning kaasamiseks* (Pettigrew 1987, Hodges & Gill vahendusel
2015:10). Seega vodivad olla muutused suuremahulised ja strateegilised, kuid on ka n6
pehmemaid muutusi, kus tegeletakse kultuuri ja juhtimisstiilide kujundamisega.

Muutuste tlipoloogiaid vdib olla erinevaid. Raffaelli (2017) nimetab nelja muudatuste
tiilipi: taktikaline, evolutsiooniline, revolutsiooniline ja transformatiivne. Taktikaline muutus
toimub astmeliselt iilevalt alla ning muutus on disainitud teatava probleemile jaoks
organisatsiooni sees, et saavutada konkreetne eesmirk. Evolutsiooniline muutus toimub aga
astmeliselt alt {ilesse, kus juhid tuginevad ideedele, mis tekivad organisatsiooni iiksikisikutest
ja alliiksustest. Revolutsiooniline muutus toimub tema hinnangul radikaalselt alt iilesse, mis
mdjutab pohilisi veendumusi ja kditumist, samuti organisatsiooni suunavaid norme ja
struktuure. Neljandaks tiilibiks nimetab ta transformatiivset muutust, mil muutus algab
eesmargina juhi peas ja toimib radikaalselt lilevalt alla (joonis 1). Selle kavandatav mdju on
mérkimisviédrne, kuna juhid piihendavad suure osa ressursse muutuse elluviimiseks, sest
sellised algatused on tihti otseselt seotud juhi strateegiliste eesmirkidega. Seega jareldab
autor, et olenemata muutusest voi selle tiiiibist on juhtide roll ja kaasamisvoimekus olulised
tegurid muutuse elluviimiseks ning ei ole viélistatud, et iihes organisatsioonis vdivad
muutused litkuda mdlemat pidi- nii alt iilesse, kui ka iilevalt alla. Samas toovad Hodges ja
Gill (2005) vélja oma versiooni muutuste tiipoloogiatest: 1) kuidas see juhtub- kas tegu on
planeeritud, esilekerkinud voi jdrjepideva muutusega; 2) dimensiooniline muutus, mis voib
olla jarkjarguline, iimberkujundav voi tdpselt tasakaalustav; 3) fookuse pdhine muutus, mis
on strateegiline voi operatiivne; ning 4) tasandipdhine muutus, mis toimub kas individuaalsel,

meeskondlikul v3i organisatsiooni tasandil.
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Joonis 1. Muudatuste tiipoloogiad ja tasandid
Allikas: koostanud autor McKinsey 7S, Raffaelli 2017, Hodges & Gill 2015 baasil

Muutused vdivad aset leida organisatsioonide kdige kontseptuaalsematel tasanditel
(motteviis voi kultuur) voi kodige kitsamates ja konkreetsemalt (tehniline vahend voi inimese
t00s iilesannetes) organiseeritud muutuse tasandite kontekstis (Mintzberg, Westley 1992:40).
Muudatuste kdivitamine, juhtimine ja elluviimine vdib toimuda lokaalselt, suurema
meeskonnaga voi grupiga iiksmeelselt tegutsedes. Muutus voib saada alguse organisatsioonis
tippjuhtidelt voi keskastme tasandilt. Nende teooriate pohjal voib jéreldada, et muutuse
kdivitamisel tuleks mdista selle olemust, mis aitab valida vahendid, organisatsioonile
vajalikud ressursid, teha kindlaks, kui palju vdib see organisatsiooni tulemuslikkust
mdjutada, ning luua selgem strateegia ja tegevuskava, kuidas muutust ellu viiakse. Samuti on
tahtis moista, millise mdjuga muutust looma hakatakse ning keda on tarvis selle elluviimiseks
kaasata. Nii nagu muudatuste tiilipidest ja tasandite pdhjal vdib esialgu tunduda, on suurema
mdjuga iilevalt alla organisatsiooni tasandil tehtavad muudatused, kuid kui néiteks
organisatsioonis koostdd ei toimi ning vaédrtushinnanguid ega kditumisnormid pole indiviidi
ja meeskonna tasandil kokku lepitud, on véga keeruline strateegilisi muudatusi ellu viia.
Seejuures leiab autor, et oluline on mdista, et radikaalseid muudatusi saab teha vaid siis, kui
on paigas n-0 pehmed teemad (vaata lisa I ,,Mckinsey 7S juhtimismudel*‘) nagu jagatud
védrtused, juhtide juhtimiskultuur ja kditumine.

Muudatuste juhtimise ja protsesside elluviimiseks on olemas hulk teooriaid ja

lahenemisviise. Eri autorite muudatuste juhtimise teooriad sisaldavad moningaid sarnasusi
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muudatuste juhtimise eri etappides. Lewini ja Kotteri teooriad (Lewin 1951, Kotter 1996) on
iisna sarnased ning vdiks delda, et Kotter on Lewini edasiarendus. Molemad teooriad
keskenduvad muutuste ,,digele* elluviimisele. Teisisonu keskenduvad protsessidele.
Eelduseks on, et kui kdik sammud on digesti ja diges jarjekorras tehtud, siis peaks muutuse
saama ellu viia. Kotteri mudel késitleb ka inimest muutuste osana, kuid see on siiski tilevalt-
alla vaade. McKinsey 7-S ja Hiatti (2006) ADKARIi (awarness ,desire, knowledges, ability,
readiness) mudelite fookuses on muutuste elluviimise vdimalikkuse voi potentsiaalse
onnestumise hindamine. 7-S hindab organisatsiooni iihtsust ja valmisolekut muutusteks ning
keskmes on organisatsioon ja selle terviklikkus. See teooria eeldab etappide jarjestikust
labimist Sirkini (Sirkin et al. 2005) uuringu tulemusel jouti jareldusele, et muudatuste
kdivitamiseks on vaja analiiiisida DICE elemente (duration, integrity, commitment, effort), et
mdista meeskonna ja organisatsiooni voimekust muutust ellu viia vai vélja suretada (tabel 1).
Tema teooriaga sarnaselt peab ka ADKARI teooria oluliseks iga td6taja védrtustamist, panust
ja kaasamist ning eriti tdhtis on juhtide kompetents ja vdimekus inimesi kaasata ning
muudatust juhtida (Hiatt 2006).

ADKAR keskendub paljuski indiviidile, seepérast on kidesoleva magistritod fookuses
just see teooria. Muudatus toimub vaid siis, kui tootajad votavad selle omaks ning kasutavad
uusi protsesse, tooriistu ja tehnikaid oskuslikult. Iga muutusega vdivad kaasneda aktiivne voi
passiivne vastupanu, tahe panustada ja koostddd teha (Mintzberg, Wesley 1992). Nemad
rohutasid, et individuaalsete muutuste akumulatsioon on see, mis viib organisatsioonilise
muudatuseni. ADKAR on iiles ehitatud inimese muudatuste kogemise jadale. Esmalt peab
tekkima teadlikkus muudatuste vajadusest. Cameron ja Green (2009) leiavad, et indiviidi
valmidus muutuseks on kdikide muutuste alus, sest grupid, meeskonnad ja organisatsioonid
koosnevad indiviididest. Ka nemad toetavad seda motet, et teadlikkuse ja tahte tekitamiseks
on vaja koguda ja analiiiisida teavet (tabel 1) ja eelnevaid tegevusi ning jagada voimalikult
palju informatsiooni huvi ja tahte tekitamiseks. Teadlikkus tekitab soovi minna muudatustega
kaasa voi neile vastu tootada (Hiatt 2006). Hiatt selgitab, et teadlikkus on alati enne soovi,
sest inimene ei hakka tegelema nihtusega, mille vajalikkust ta ei tunneta. Samuti ei saa
voimekus eelneda teadmistele, sest ei saa rakendada olematuid teadmisi. Kinnistamine ei saa
olla enne vdimekust, sest ei saa kinnistada midagi, mida veel pole. ADKARi mudel toob
pérast strateegia arendamise sammu teises sammus vilja voimaluse kaasata coaching

muudatuste elluviimise protsessi lihe tegevusena.
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Tabel 1. Muudatuste juhtimise etapid ja edutegurid

Muudatuste
juhtimise etapid

Etapi sammud

Peamised edutegurid etapis

Olulised edutegurid koikides
etappides

Tuvastamine: olukorra hindamine ja analiiiis
Muutusvajaduse selgitamine: miks on muudatus oluline ja
mooddapddsmatu; mida see annab voi muudab?
Konkreetne moju ja véljund

Voimekus néha suurt pilti ning koiki olulisi mdjutajad
muudatuste elluviimise protsessis, visioonilik juhtimine
Vétmeisikute kaasamine erinevatel tasanditel

Pohjalik info kogumine ja analiilis- muutuse vajaduse pdhjuste ja

KAIVITAMINE Teadlikkuse suurendamine, selguse ja keskkonna loomine | seoste tuvastamine

Kaardistamine: ressursid, kompetentsid, tegevused,

protsessid- mis toimib, mida on vaja muuta, 4ra jétta ja

mida on veel vaja arendada vdi juurde saada?

Visiooni loomine

Elluviimise strateegia ja tegevuskava koostamine Strateegilise planeerimise ja projektijuhtimise kompetents

Liihi- ja pikaajaliste eesmérkide ning jirelevalve siisteemi | Sagedaste edusammude planeerimine ja lébiviimine

loomine Tugeva visiooni omamine

PLANEERIMINE | Kommunikatsioon Meeskonna kaasamine planeerimisprotsessidesse

Avatud, aktiivne ja rohke kahepoolne kommunikatsioon
(tootajate kiisimused, juhtide vastused)- teavet ei ole kunagi liiga
vihe

Vajaduse ja iihtsuse loomine: muutusvajaduse Juhtide piihendumus ja tugev eest vedav juhtimiskultuur

selgitamine, organisatsiooni terviklikkuse hoidmine ja Uhise métteviisi loomine ehk indiviidide initsiatiivi koondamine

tahte tekitamine ithiseks missiooniks (vdértused, kokkulepped)

Vodimekuse suurendamine: teadmiste ja kompetentside Juhtide avatus ja vajaduse selgitamine/pdhjendamine

kaardistamine, meeskonna arendamine ja koolitamine, Eesmaérkide ja muutusvajaduse selgitamine organisatsiooni,

ELLUVIIMINE toetavate protsesside loomine ja juurutamine meeskonna ja indiviidi tasandil

Tegevuskava elluviimine ning vajadustel eesmérkide ja Usaldus ja uskumus juhtidesse ning eesméirki/muutusesse

tegevuste korrastamine Avatud ja aktiivne kommunikatsioon
Hirmudega tegelemine
Tootajate voimestamine, kaasamine, tagasisidestamine ja
vastutuse jagamine

Jérjepidev tulemuste ja tegevuste analiiiis ning Tookoormuse analiiiis ja ebaoluliste tegevuste minimeerimine

tagasisidestamine

Tegevuste ja olukorra stabiliseerimine ning kinnistamine | Vajaduse korral ebaoluliste tegevuste eemaldamine voi allhanke
kasutamine

KINNISTAMINE

Edu tunnustamine, tdhistamine

Tunnustamine toimub igas etapis regulaarselt kokkulepitud
protsessi raames

Tagasisidestamine toimub organisatsiooni, meeskonna ja
indiviidi tasandil

Strateegiline planeerimise
kompetents
Juhtide kompetents ja véimekus
inimesi kaasata ning muutust ellu
viia (vastupanu viahendamine,
arendamine ja stabiliseerimine)
Juhtide usaldusviirsus
Keskendumine individuaalsele
muutusele on organisatsiooni
muutumise edu alus
Tahe muutust ellu viia
Tugev protsessijuhtimine
Eestvedav juhtimiskultuur ja stiil
Tootajate vdartustamine
Etappide jérjestikune libimine
Jarjepidev muutuse dnnestumise
hindamine, olukorra analiilisimine ja
tagasisidestamine
Avatus, paindlikkus ja kiire
kohanemisvoime

Allikas: autori koostatud Kotter 1996, Sirkin et al. 2005, Mintzberg & Wesley 1992, Hiatt 2006, McKinsley 7S teooriate alusel




MEESKONNA COACHINGU ROLL MUUDATUSTE JUHTIMISE PROTSESSIDES 12

Magistritod autor peab oluliseks mérkida, et muudatuste elluviimise edukust
mdjutavad erinevad etappides (tabel 1) tehtud voi tegemata tegevused, néiteks:

- kui kéivitamisprotsessis ei ole muudatuse olulisust ja vajalikkust pdhjalikult
analiitisitud voi voimalikku moju hinnatud;

- kui planeerimisetapis ei kaasata piisavalt meeskonda;

- kui elluviimisetapis ei omata tugevate liidriomadustega juhte ega tegeleta indiviidi
tasandil muudatuste olulise selgitamise kaudu tahte tekitamisega voi

- kui kinnistamisprotsessis ei tunnustata tulemuslikkust, ei anta tagasisidet ega
tasakaalustata to0koormust muudatuse elluviimisel, siis on muudatuste juhtimise
ebadnnestumise tdendosus suur ning oluline aeg ja ressursid on kulutatud ilmaasjata. Nii nagu
maratoni ei minda jooksma ilma korraliku ettevalmistuse ja treeninguta, ei saa ka muudatusi
ellu viia ilma hea planeerimise, piihendumise, inimeste panuse ja pingutuseta.

Muudatuste juhtimisel ja elluviimisel on oluline teadmine, mida muudatused voivad
lisaks mdjutada. Jones ja Ricardo (2013) toovad vélja kolm olulist dimensiooni, mida
muudatused vdivad organisatsioonis mojutada: tehnoloogia, organisatsioon ja protsessid.
Autori arvates peaksid juhid arvestama, et on téhtis olla teadlik sellest, et kui organisatsioonis
alustatakse muudatuste elluviimist, voib see konkreetne muutus mojutada organisatsioonis
erinevaid dimensioone ja selle elemente ning oluline on ndha omavahelisi seoseid ehk
suuremat pilti. Kui soovitakse parandada inimeste tulemuslikkust, siis tekib kiisimus, kas
selleks piisab ametijuhendite, reeglite muutmisest voi tuleks luua tihine véartusruum,
selgitada rolli vastutust, virskendada kokkuleppeid, tipsustada iilesannete selgust ja arendada
juhtimiskultuuri. Nii ADKARi kui ka McKinsey 7S kisitlused peavad oluliseks tervikpildi
ndgemist ning pidevat inimeste kaasamist muudatuste protsessidesse.

Muudatuste elluviimise tulemuslikkus organisatsiooni tasandil sdltub paljuski
indiviidide valmidusest muutust ellu viia (Holt et al. 2007). Holti uuringus analiiiisiti, kas a)
juhid suudavad kavandatud muudatusi ellu viia (s.t. muudatuste spetsiifiline efektiivsus); b)
kavandatav muudatus sobib organisatsioonile (s.t. sobivus); c¢) juhid on kavandatavale
muudatusele pithendunud (s.t. juhtkonna tugi); d) kavandatav muudatus on organisatsiooni
litkkmetele kasulik (s.t. isiklik valents). Muutumisvalmidus on seotud t66ga rahuloluga,
voimekuse ja valmisolekuga lahendada todalaseid probleeme konstruktiivselt ja ennetavalt
(Grant 2014). Muudatuste elluviimise eestvedajatel on kandev roll juhtida kaasasiindinud
vastupanu muutustele ja vihendada negatiivset moju organisatsiooni vdimekusele muudatuste
tulemusi omaks votta (Attong, Metz 2013). Kéesoleva t66 autor toetab matet, et vdga oluline

on juhtide kompetentsus ja muudatuste elluviimise voimekus, kuidas nad suudavad oma
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tootajaid ja teiste tasandite juhte muudatuste protsessidesse kaasata. Pelgalt juhtide teadmine,
et muudatus on oluline, ei toeta veel selle tulemuslikkust. To6tajad peavad mdistma
muudatuste vajalikkust ja téhtsust ning olema kaasatud ja kaasa motlema, kuidas seda
muudatust parimal moel teha. Muidu saavad juhid vastupanu osaliseks ning protsessid ei ole
jéatkusuutlikud ega orgaanilised. Indiviidide kaasatust toetab ka see, kui muudatust viiakse
ellu samm sammu haaval, kaasates kogu meeskonda ning seelébi suurendades tildist
aktsepteerimist ja teadlikkust (Hiatt 2006) ning iihise motteviisi loomist (Mintzberg, Wesley
1992).

Indiviidi kaasamiseks on oluline autentne juhtimisstiil (Bakari, Hunjra, Niazi 2017),
eestvedav juhtimine ja visionaarne juhtimisstiil, liidri roll ja juhtide usaldusvairsus ning
juhtide juhtimise kompetents ja voimekus (Raffaeli 2017, Brooks 2006, Holt et al 2007,
Mintzberg & Westley 1992, Hiatt 2006, Kotter 1996). Muutuste tsiiklis tuleb esile
esmajoones inimeste vdimekus mdista muudatuste olulisust ja seda, kas organisatsioonis
suudetakse muudatusega siisteemselt tegeleda (Salerno, Brook 2008). Nad leiavad, et mida
rohkem nende n-6 péaéstikute kohta teatakse, seda lihtsam on muudatuse vajadust ja mdistmist
suurendada. Nende hinnangul tuleb juhtidel tegeleda esmajérgus turvatunde ja kahtlustustega,
suurendada teadlikkust, uskumust ning seeldbi tahet muudatusi ellu viia.

Uks vastupanu maandamise vdimalusi on indiviidide hirmudega tegelemine (Attong,
Metz 2013). Nad on esile toonud, et olenemata erinevatest valdkondadest voi protsessidest
kerkib organisatsioonides ja meeskondades esimesena iilesse inimeste vastupanu, mille taga
on isiklik hirm: liiga suur t66koormus, t60st ilma jadmine, sissetulekute vihenemine, oma
positsiooni ja tdhtsuse kaotamine, vdirtuslikkuse kahanemine organisatsioonis vdi staatuse
hadbumine. Nad mérgivad, et kdik inimesed on oma elu jooksul midagi kartnud- pimedust,
naerualuseks jadmist, putukaid vms. Ka Weeks et al. (2004) peavad peamiseks takistuseks
indiviididest ldhtuvaid tegureid, nagu muutumisvalmidus, ebaselgus ja hirm ohu ees, et nad ei
tea, mida muudatus endaga kaasa toob ja hirm kaotada olukorra iile kontroll (joonis 2).
Vastandumisega kaasneb inimesel kaitsereaktsioon ehk vastupanu ja riinnak. Selle taga on
esile kerkinud hirmud, millega kaasnevad negatiivsed emotsioonid nagu drevus, ebakindlus,
hirm, skeptitsism, pahameel, vastupanu, segadus ja vdike produktiivsus (Bakari et al. 2017,
Salerno, Brook 2018). Planeeritud muudatuste elluviimisel tuleb hoida tasakaalu
organisatsiooni ja tootajate vajaduste vahel, mis omakorda toetab indiviidide iseseisvust ning

kaasatust muudatuste elluviimisel (Grieves 2010).
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Takistavad tegurid Toetavad tegurid

Ebaselgus muutuse vajalikkusest,
kohan.(.emlsvmme Puudymme, Indiviidi
negatiivsed emotsioonid,
vastupanu, kartus ning hirm
ebadnnestuda ja kaotada kontroll |

Turvatunde tekitamine, voimekus

muutust moista, tootajate kaasamine

tasand igas etapis, teadlikkus muutuse
vajalikkusest ja avatus muutusele

Uhised kogemused, sarnane motteviis,

PUUdUhk. hariduslik Meesk toolilesannete, rollide ja vastutuse
¢ stus, s 00 S nna e .. .
ettevalmistus, ﬁuur tookoormus, (t%es o(l selgus, rahulolu tga, piihendumine,
madal produlftuv.s s asan koostdd, koolitamine ja
usaldamatus juhtide suhtes | tagasisidestamine
1l — = .
Madal produktiivsus Uhine véértusruum, juhtimiskompetents,
Ebapiisav kompetents Organisat- eestvedav ja autentne stiil, usaldusvéaarsus,
Puudub strateegia ja muutuse siooni uskumus, tahte tekitamine, tohus
elluviimise plaan, kontrolli tasand kommunikatsioon, jirjepidev analiiiis ja
kaotamise hirm “ tegutsemine

Joonis 2. Indiviidide muutumisvalmidust toetavad ja takistavad tegurid
Allikas: autori koostatud Weeks et al 2004, Holt et al 2007, Noumair & Shani 2014, Salerno
& Brook 2008 baasil.

Seega on olulised tegurid muudatuste juhtimisel ja elluviimisel juhtide usaldusviirsus
ja uskumus muudatusse, indiviidide kaasamine, koostd0, teadlikkuse ja tahte suurendamine.
Autor jéreldab, et muudatuste juhtimise protsessis tuleks vélja selgitada, miks mingisugused
hirmud meeskonnas vdi organisatsioonis eksisteerivad, ning kui meeskonda kaasatakse
algusest peale, suurendatakse seelédbi tootajate muutumisvalmidust, usaldust, uskumust
eesméirgi saavutamisse ning tahet panustada ja vastutust votta. Juhid peavad moistma, et
muudatuste juhtimine, ettevotte imberkujundamine pole abstraktne iilesanne ja see holmab
inimesi, kelle koostddtamine pole endastmdistetav asi. Lisaks digete inimeste valimisele on
ithise mdistmise saavutamine iiks pikaajaline vastupanu téis protsess (de Vries 2015).

Sarnaseid tegevusi tehakse ka meeskonna coachingu protsessides, mille teoreetilisi
lahenemisviise analiilisib autor jargmises alapeatiikis. Muudatuste juhtimisel ja elluviimisel
on vaja meeles pidada, et olenemata organisatsiooni rahalisest voimekusest ja tehnilistest
ressurssidest viivad muudatusi ellu inimesed ning kohe algusest peale indiviidide kaasamine,
juhtide toetus, tegevuste jarjepidev analiilisimine ja tulemuste jdlgimine toetavad muudatusi

parimal viisil.
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1.2. Meeskonna coachingu olemus ja kasutusvoimalused muudatuste
juhtimise protsessis

Jérgneva alapeatiiki eesmérk on avada coachingu iildine olemus, selgitada vilja
meeskonna coachingu peamised eripdrad, kasutusvdimalused ja voimalikud kitsaskohad ning
uurida 1dhemalt, mil moel saavad meeskonna coach ja coaching toetada muudatuste
elluviimise protsesse meeskondades ja nende kaudu organisatsioonides. Coachingut viiakse
14bi kiill individuaalsel, grupi ja meeskonna tasandil, kuid kuna meeskond koosneb
indiviididest, keskendub autor oma magistritoos peamiselt meeskonna coachingu edutegurite
ja eripdrade esiletoomisele, sest nagu Hawkins (2017) iitleb, voimaldab ,,meeskonna coaching
meeskonnal toimida rohkem kui selle osaliste summa*“.

Coachingu méaratlemiseks ei ole vélja kujunenud konkreetset iihest definitsiooni.
Coachingu algsed printsiibid pdrinevad nii haridusest, teraapiast, ndustamisest,
psiihholoogiast, spordi treeningust kui ka organisatsiooni arendamisest. Eespool nimetatud
valdkonnad on avaldanud erineval moel mdju coachingule kui valdkonnale (Du Toit 2014,
Carr & Peters 2012) ning seetdttu on tekkinud coachingu ldhenemisviiside ja nimetuste
mitmekesisus. Coachingu tdhenduse otsingul saab palju vasteid ja definitsioone spordi
treeningutest, kuid ajalooliselt andis tdnapdevase tdhenduse ja esmase kirjelduse coachingu
olemusele Timothy Gallwey (Gallwey 1974, 2020; Whitmore 2017 vahendusel). Ta viitis, et
coach aitab inimesel vdhendada ja iiletada sisemisi takistusi, muuta harjumusi, mille abil
kasvab loomulik voimekus olla tulemuslikum. Kuigi ta keskendus rohkem sportlaste arengule
ja tulemustele, hakati seda hiljem kasutama ka &driorganisatsioonides. Whitmore (2017)
arendab Gallwey motet edasi ning defineerib coachingut ,.kui inimeste potentsiaali
vabastamist oma tulemuste maksimeerimiseks*. Ta leiab, et coaching on eelkdige teekond,
mitte juhtndorid ega dpetamine. Coachingu olemus on tema arvates partnerlus, koostoo ja
potentsiaali avastamine. Kui Grant (2014) defineerib, et ,,coaching on elukogemuse, t66
tulemuslikkuse ja heaolu tdiustamine inimestele, rithmadele ja organisatsioonidele®, siis
Kingi ja Eatoni (1999) méiratluse jérgi on ,,coaching kui kahepoolne protsess, kus
analiiiisitakse hetke olukorda, pannakse paika eesmirgid, tuuakse vélja eesmargi
saavutamiseks vajalikud isiklikud ja vélised kasutatavad ressursid ning pannakse paika kindel
eesmérkide tditmise plaan®. Segers et al. (Segers 2011) vdidavad, et coaching on tiksikisikute
vOi gruppide intensiivne ja siisteemne hdlbustamine (facilitation), kasutades mitmesuguseid
kditumisvotteid ja meetodeid, mis aitavad neil saavutada selged eesmérgid, teadlikuma
enesejuhtimise ja muutmise ning parandavad nende todsooritust, isiklikku heaolu ja seega ka

nende organisatsiooni tulemuslikkust. Eelnevast ldhtudes pakub siinse t66 autor omapoolse
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definitsiooni: coaching on pikaajaline protsess, mille eesmirk on mdista ja avardada inimeste
(olgu siis individuaalselt, meeskondlikult voi gruppides) oskusi ning kus tuvastatakse
vOimalusi ja potentsiaali inimeste arendamiseks, eesmérkide seadmiseks, muutuste
elluviimiseks ning tulemuslikkuse saavutamiseks. Autor soovib rohutada, et kuigi on tehtud
mitmeid uuringuid coachingu eri protsesside tasuvuse ehk ROI kohta, on tegelikkuses
keeruline modta coachingu kasutegureid ja moju organisatsiooni muutustele voi iildisele
tulemuslikkusele. Niiteks voib selle keerulisemaks teha coachingu protsessile seatud iildised
ja pehmed eesmérgid, nagu indiviidide edukas enesejuhtimine vdi isikliku vastutuse votmine,
mida on oma olemuselt keeruline modta. Samuti peab siinne autor mérkima, et coachingu
iildine olemus ja kasutegurid kehtivad eri coachingu liikide puhul, olgu tegemist
individuaalse, meeskondliku vdi grupi coachinguga.

Coachingu protsessides todtavad coachid indiviidide, gruppide, meeskondadega ja
organisatsioonidega (Hawkins 2017, Whitmore 2017, Clutterbuck et al 2010). Grupi
coachingus vdivad osaleda erinevatest organisatsioonidest voi valdkondadest périt juhid ja
spetsialistid, kes vdivad tootada sarnastes osakondades voi valdkondades voi sdltuda
iiksteisest minimaalselt ning neil ei pea olema tihiseid eesmérke (Carr, Peters 2012). Seevastu
meeskond on kollektiiv, kes eksisteerib organisatsiooniliste asjakohaste lilesannete tditmiseks
ning kelle litkkmed jagavad {ihte voi mitut tihist eesmarki, suhtlevad sotsiaalselt, avaldavad
iilesannete tditmisel vastastikust sdltuvust, hoiavad ja haldavad kokkuleppeid, on seotud
organisatsioonilise kontekstiga, mis omakorda seab meeskonna raamistiku ja mojutab
suhtlemist teiste osalistega (Mathieu et al. 2008). Meeskonnad pidevalt formeeruvad ja
reformeeruvad, nad vdivad olla projekti- voi maatriksipohised, funktsionaalsed, operatiivsed,
virtuaalsed ja iseorganiseerunud (Whitmore 2017). On arvatud, et meeskonna efektiivsus
soltub 60% meeskonna disainimisest ja struktuurist, 30% meeskonna kéivitamisest ning 10%
meeskonna coachingust (Carr, Peters 2012).

Ajalooliselt sai meeskonna coachingu lahti mdtestamine alguse Ameerika
Uhendriikidest, kus eri autorid uurisid grupi toimimise olemust ja diinaamikat ning
organisatsioonide arengu kasvu analiitisimise kdigus uurisid ka meeskondade arendamist
organisatsioonides. Nende uuringute kdigus jouti meeskonna joustamise (feam-building) ja
meeskonna arendamise erinevate meetoditeni, millest on andnud pdhjaliku iilevaate Hawkins
(2017). Lisaks coachingu iildisele olemusele ja pohiprintsiipidele tulevad eri autorite
kirjeldustest ja definitsioonidest esile meeskonna coachingu puhul moned eripdrad. Koigi
nende madratluste tihine omadus on see, et need keskenduvad meeskonnale kui tihtsele

iksusele. Cardillo (2019) rdadgib meeskonna coachingust kui meeskonna hdlbustamise ja
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véljakutsete esitamise kunstist, et maksimeerida nende tulemuslikkust ning rahulolu
organisatsiooniliste eesmérkide teenimisel. Hackman ja Wageman (2005) kirjeldavad
meeskonna coachingut kui otsest meeskonnaga suhtlemist, mille eesmérk on aidata selle
litkmetel luua kooskolastatud tegevused ja oma kollektiivsete ressursside iilesandele vastav
kasutamine meeskonnatdo saavutamiseks. Clutterbuck (2013) {itleb, et meeskonna coaching
aitab meeskonnal 1dbi refleksiooni ja dialoogi kaudu parandada protsesse ning seeldbi
suurendada meeskonna tulemuslikkust. Ta véidab, et kui individuaalne coaching keskendub
ithe indiviidi toetamisele, siis meeskonna coaching on mdjuvdimsam, sest koondab kogu
meeskonna intelligentsuse ja potentsiaali. See aitab avada meeskonna diinaamikat, vdimaldab
suurendada meeskonnal siinergiat ning toimida mdjusamalt, luues selgemat arusaama
missioonist ja parandades nii sisemisi kui ka véliseid suhteid (Hawkins 2017, Whitmore

2017). Erinevate autorite seisukohad meeskonna coachingu tulemustest on esitatud joonisel 3.

Paranenud sisemised ja valised suhted

Suurenenud sunergia

Rahulolutunne organi niliste eesmarkide saavutamis

Kasvanud koostoo

Moistmine juhtide ja tootajate vahel Tohusa 1nd tooprotsessid ja kommunikatsioon

Usalduse kasv meeskonnas

Meeskonna tohusus ja efektiivsus Uksteise kogemustest oppimine

Suurenenud kaasatus
Uskumuse kasv

Potentsiaali ja intelligentuse koondumine

Uhine arusaam eesmarkidest ja kokkulepetest

Mdirkus: suurema fondiga erinevate autorite poolt enim vdlja toodud tegurid

Joonis 3. Meeskonna coachingu enimesinevad kasutegurid

Allikas: autori koostatud Graen et al 2020, Whitmore 2017, Carr & Peters 2012, Whittington
2016, Grant 2014, Clutterbuck 2013 baasil.

Nagu joonisel 3 on mérgitud suureneb meeskonnas kaasatus ja usaldus meeskonnas,
mida on keeruline luua individuaalsete coachingu sessioonide kdigus. Meeskonna coaching

vOib parandada selle litkkmete ja juhtide vahelise kokkulepete ning iihiste eesmérkide
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véljatodtamist, prioriteetide seadmist, tegutsemisruumi ja kaasamise reeglite paika panemist,
suhtlemise ja suhete kvaliteeti. Meeskonna coaching voib esile tuua suhtlemise kdigus
tekkivad takistused ning toetada meeskonda nende iiletamisel (Graen et al. 2020). Meeskonna
coachingu protsessis toetab coach meeskonda kui tervikut kogu protsessi viltel, mille kdigus
paraneb kollektiivne tulemuslikkus ja suhtlemine kdigi sidusriihmadega, suureneb
omavaheline koostd6 ning arendatakse tihiselt juhtimisprotsesse (Brown, Grant 2010,
Hawkins 2017). Mathieu et al. (2008) hinnangul on meeskonna coachingul positiivne mdju
nii enesejuhtimisele, meeskonna joustamisele kui ka teistele meeskonna tdhususust
toetavatele teguritele. Carri ja Petersi (2012) sdnul toetab meeskonna coaching lisaks
iilesannetega seotud kditumise muutust ning sdilitab vdi suurendab motivatsiooni meeskonna
koostdoks, tohustab kollektiivset 1dhenemist iilesannete lahendamisele ning aitab mirgata ja
esile tuua meeskonnasiseseid talente. Meeskonna coaching voib tdhustada liikmete ja juhtide
vahelist tihist arusaama kokkulepetest, lilkmete vastutusest, diinaamiliste tegevuste
tulemuslikkusest, eelarve, kaasamise ja tegutsemisruumi reeglitest ning tShustada suhtlemise
ja suhete kvaliteeti (Grean et al. 2020).

Clutterbuck (2013) hinnangul ndeb ja mdistab meeskonna coach keskkonda, pakub
meeskonnale toetust oma eesmérkide ja prioriteetide defineerimisel, aitab lisaks selgitada
tulemuslikkuse kitsaskohti, suurendab ka meeskonna dppimist, olles n-6 kataliisaator, kes
soodustab avatud dialoogi meeskonna sees. Grant ja Brown (2007) mérgivad, et tootades
gruppide ja meeskondadega, peab coach omama teadmisi ja mdistmist grupidiinaamikast ja
grupipohistest protsessidest. ICF, kellel on iile 41 000 liikme 149 riigist, on kehtestanud
eraldi meeskonna coachingule iildised kutse-eetika standardid ja tuumkompetentsid (ICF
2021). Mitmed teisedki autorid toovad esile meeskonna coachi rolli ja kompetentsid, mida on
oluline jirgida meeskonna coachingu protsessides. Passmore (2010) nimetab coachi
kompetentsideks usaldusvédrsust, lahenduskesksust, teadlikkust oma rollist ja hinnanguvaba
keskkonna loomist (joonis 4). Kéesoleva t66 autor méargib, et oluline on pdorata tdhelepanu
ka coachi rollile, milleks on indiviidide, gruppide ja meeskondade toetamine ning proovile

panek. See aitab neil motestada oma tegevusi ning suurendada pithendumist eesmérkidele.
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Rakendab kutse eetikat ja
omab coachi métteviisi

= Juhendab meeskonda kui iihte
tervikut ja teeb vahet
coachingul, koolitusel,
mentorlusel, konsultatsioonil
jt viisidel

= Omab ja demonstreerib
meeskonna arendamise oskusi
ja padevusi

= Siilitab coachi rollist
lahtuvalt usalduse,
labipaistvuse ja selguse

= Kohandab vajadusel
direktiivsemaid meetodeid
aitamaks meeskonnal
eesmarke saavutada

= Jaab objektiivseks ja on
teadlik meekonna
diinaamikatest ja mutritest

Loob ja sailitab
kokkuleppeid,
hélbustab kliendi kasvu

Selgitab meeskonna
coachingu olemust ja
erinevusi teistest meeskonna
arendamise voimalustest
On partneriks koigile
osapooltele nagu juht,
meeskonna liikkmed ja teised
sidusriihmad

Loob selged raamid ja
kokkulepped coachingu
protsessi, suhte, eesmarkide,
meetodite ja oodatavate
tulemuste omanike suhtes
Partnerina aitab meeskonnal
arendada meeskonna
reegleid ja norme

Aitab labi dialoogi ja

Hoiab ja kasvatab
usaldust ning turvalist
keskkonda

Hoiab turvalist, avatud ja
ausat ruumi

Soodustab meeskonna
likkmete omavahelist
nagemust kui tihtset tervikust

Soodustab meeskonna liikmete
ja kollektiivset tunnetust, taju
muredest, uskumustest,
sihtidest ja ettepanekutest

Julgustab koiki osalemisel ja
panustamisel

Edendab tohusat suhtlemist,
on partneriks meeskonna
siseste konfliktide
tuvastamisel ja lahendamisel

Sailitab kohalolu ja
suurendab teadlikkust

= Kasutab koiki
tajumisvoimeid, et protsessis
meeskonna litkmed
keskenduks olulisele

Julgustab
meeskonnaliikmeid
peatumaa ja reflekteerima,
kuidas nad omavahel
suhtlevad

Esitab viljakutseid
meeskonna eeldustele,
kaitumisele ja
tahendusloome protsessidele
kollektiivse sisemise
teadlikkuse suurendamiseks

Kasutades erinevaid tehnikaid
soodustab meeskonna arengut,
holbustab omavahelist dialoogi
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Kasutab aktiivset
kuulamist ja teisi
coachingu meetodeid

Paneb tihele, kuidas iga
meeskonnaliikme jagatud
vaatenurgad on teiste
omadega seotud

Mirkab, kuidas iga
meeskonna liige mojutab
meeskonna kollektiivset
energiat, seotust ja
keskendumist

Mirkab ja toob esile
meeskonna liikmete seas
verbaalseid ja mitteverbaalseid
suhtlemismustreid
potentsiaalsete liitude,
konfliktide ja kasvuvoimaluste
tuvastamiseks

Juhib enesekindlalt tohusat
suhtlemist, koostood ning

refleksiooni meeskonnal
seada ja saavutada eesmirke

= Pidevalt tegeleb ja isikliku vastutuse kasvu

enesearenguga julgustab dialoogi

Joonis 4. Meeskonna coachi roll, kompetentsid ja tegevused protsessis
Allikas: autori koostatud ICF (2021), Whitmore (2017), Hawkins (2017), Passmore (2010),
Wilson (2015), du Toit (2004), Clutterbuck et al (2010) ja Graen et al (2020) baasil

Coach loob voimalused ja aja selleks, et suurendada indiviidide teadlikkust iseendast,
meeskonnast, nende vairtustest ja uskumustest, oma kéitumisest olukordades, kus nad
parasjagu viibivad. Meeskonna coachid on justkui vahendajad, kes toetavad meeskondasid
ithise mdistmise loomisel, eesmidrkide saavutamisel ja muudatuste elluviimisel.

Kuigi kirjeldusi ja definitsioone leidub mitmeid, leiab sellegipoolest suhteliselt vihe
teavet meeskonna coachingu ja selle tulemusliku sekkumise kohta muudatuste juhtimise eri
protsessides (de Haan 2013). Muudatuste juhtimist ja elluviimist toetab histi (Hawkins,
Smith 2006, Hawkins 2017 vahendusel) mdte, et meeskonna coaching voimaldab meeskonnal
stinergias luua rohkem kui individuaalselt, aitab selgitada {ihiselt oma missiooni ning
parandab nii sisemisi kui ka viliseid suhteid, 14bi mille kasvab ka usaldus. Stober (2008)
mérgib, et muudatuste kinnistamiseks on meeskonna coaching vaértuslik tooriist. Ta
kirjeldab, et kui ollakse teadlikud, millises muudatuste elluviimise etapis meeskond parasjagu
on, saab coach toetada juhte ja meeskondi muudatuste juurutamisel organisatsioonides,
hdlbustades meeskonna coachingu abil vajalike kéditumistavade ja normide praktiseerimist

ning kinnistamist. Muudatuse turbulentsis on meeskonna juhtimise coaching toeks
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meeskondadele (Gyllensten et al. 2020). Nende uuringust selgus, et coaching soodustas 1ébi
refleksiooni ja loovuse kaudu eneseteadlikkuse kasvu, mis omakorda tdi esile muutused
kéditumises, nagu selgem kommunikatsioon. Magistritdo autor jareldab, et muudatuste
juhtimise ja elluviimise protsessis on oluline leida {ihine arusaam, miks on organisatsioonile
seda muutust vaja, kuidas see mojutab iga osaleja ehk indiviidi t66d ning kuidas kaasata igat
indiviidi parimal moel, luues meeskonna iihise kultuuri suhtlemisel ja muudatuste
elluviimisel. Meeskonna coaching on osutunud viga intensiivseks ja tdhusaks sekkumiseks,
et valmistada juhte ja meeskonna liikmeid ette nii individuaalsete kui ka organisatsiooniliste
muudatuste jaoks (de Vries 2015). Ta mirgib, et iiks-lihele coaching muudatuste
elluviimiseks ei ole nii tulemuslik ega mdjus, selles pole sellist intensiivsust, mis gruppides ja
meeskondades tegutsedes. Hawkins (2017) mérgib, et coaching tildiselt aitab luua tiheselt
moistetavad eesmaérgid, {ihtsustunde ja selged kokkulepped, mis toetavad tohusalt
organisatsiooni tulemuslikkust.

Athanasopoulou ja Dopsoni (2018) uuringust selgus, et organisatsiooni toetav
keskkond ja kultuur méngisid olulist rolli muudatuste juhtimise ja coachingu protsesside
tulemuslikkusel. Positiivsete tulemuste ja samm sammu haaval saavutatud eesmérkide kaudu
suureneb indiviidi teadlikkus ning seetdttu suudetakse toimida tdhusalt nii sotsiaalses kui ka
saavutuste keskkonnas (Moen, Federici 2012). Meeskonna coachingu kéigus on vdimalik
suurendada piihendumist, eneseteadlikkust ja voimekust uute voimaluste leidmisel
(Gyllensten, Henchel, Jones 2020). Nende uuringust selgus, et coachi vdeti isegi coacheede
(klientide) seas eestvedava juhtimise eeskujuks, kus coachi vajalikke oskusi, nagu aktiivne
kuulamine, avatud kiisimused voi lahenduskeskne motteviis, saaks rakendada igapdeva
juhtimiseks. Nii Whitmore (2017) kui ka Hiatt (2006) rdhutavad, et kui organisatsiooni
kultuurilised omadused (joonis 5) oma vairtushinnangute, hoiakute ja juhtimisstiiliga ei toeta
seestpoolt coachingu protsessi, ei saa coachinguga toetatud muudatuste elluviimine olla tohus
ega ka edukas. Meeskonna coaching on seda tulemuslikum, mida suurem on organisatsioonis
ithine vastutustunne, iiksteisest sdltuv kultuur, koost66 ja usaldus, ning kus indiviide
motiveerib eneseteostus ja edukus (Whitmore 2017). Meeskonna coachingu joudluskdver
(joonis 5) on kui muutumisvdimekuse ja soorituse kasvu niitaja: kui see liigub
organisatsioonis paremale, staadiumist 1 (impulsiivne) staadiumisse 4 (iiksteisest soltuva)
kultuuri poole, suurendab see meeskonna coachingu sekkumist ja potentsiaali kasvatamist,

mis omakorda toetab edukamat muudatuste elluviimist.
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Toetab kollektiivset sooyitust ja
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Joonis 5. Meeskonna coachingu tulemuslikkuse seos organisatsioonikultuuri omadustega
Allikas: autori koostatud Whitmore (2017), Carr & Peters (2012), Athanasopoulou, Dopson
(2018), Clutterbuck et al (2010) baasil

Kui staadiumis 1 ja staadiumis 2 (sdltuv) on meeskonna coachingul vdimalus ainult
sekkuda (Whitmore 2017), siis staadiumis 3 (soltumatu) ja staadiumis 4 saab meeskonna
coaching suurendada potentsiaali tohusamaks koostdoks, kollektiivseks tulemuslikkuseks
ning iihtse mdistmise loomiseks visioonist ja eesmérkidest. Autor jareldab, et meeskonna
coachingu tulemuslikkus sdltub organisatsioonis valitsevast mdtteviisist, uskumustest, eriti
aga eestvedajate toetusest. Meeskonna coachingu kaasamise eel on juhtidel oluline teada, mis
staadiumis tema organisatsioon parasjagu on ning seelébi saab seada coachingu protsessile ka
realistlikke ootusi. Kui organisatsioon on loonud iiksteisest sdltuva kultuuriruumi, selge
visiooni, saab meeskonna coaching suurendada indiviidide potentsiaali meeskonnas edasi

litkuda ja muudatusi ellu viia.
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Meeskonna litkmete iiksteisele pithendumine, usaldus ja uskumus eesmarkide
saavutamisse aitab suurendada meeskonnas ja organisatsioonis koostodd ning avastada uusi
suundi ja vaatenurki (Whitmore 2017, Graen et al. 2020, Hackman & Wageman 2005).
Nende hinnangul saab meeskonna coachingu protsessi kdigus suurendada indiviidide
teadlikkust olemasolevast motteviisist ja selle mdjust tulemuslikkusele ning luua selgust
rollidest meeskonnas. Graeni et al. (2020) poolt ettevottes Google tehtud uuringust
(intervjuud 200 tootajaga) selgus, et meeskonnaliikmete isikuomadused ei oma tdielikku
mdju meeskonna efektiivsusele. Meeskonna efektiivsust mojutavad peamiselt viis olulist
tegurit: psiihholoogiline turvatunne, projektide tdhtacgadest sdltumine, rollide ja eeskirjade
struktuur, projekti tédhtsus igale liikmele ja ka selle kasulikkus. Grean ja teised pidasid
olulisimaks meeskonnaliikmete turvatunnet ja usaldust liksteise vastu. Kliendi
muutumisvalmidus enne coachingu protsessi voib olla téhtis kriteerium coachingu
tulemuslikkuse hindamisel (Passmore Fillery-Travis 2011). Hackmani ja Wagemani (2005)
hinnangul toetab meeskonna coaching meeskonnaliikmete seas usalduse kasvu, iihist
madistmist ning kaasatust, mille abil on organisatsiooni muudatused tdhusamad ja
tulemuslikud. Autor soovib réhutada, et meeskonna coaching ei ole imerohi ning sellega
kaasnevad moningad ohud ja kitsaskohad. Meeskonna coachingu kohtumiste vahepealsel
perioodil voib meeskonna initsiatiiv jahtuda (Dimas et al 2016). Kui coachingu kiigus
vOetakse aega vigadest dppimiseks, siis igapdeva todprotsessidesse naastes neid dppetunde ja
uut teadlikkust ikkagi ei rakendata. Meeskonna coachingut kasutatakse organisatsioonides
eesmargiga tulla muutustega toime, arendada ja toetada suutlikkust ning saavutada eesmérgid
(Grant 2014). Meeskonna coaching tohustab juhtimist ja lisab kaalu arusaamale, et coaching
on tdohus viis sekkuda organisatsioonides muutustesse (de Vries 2015, Dimas et al. 2016).

Monikord voib takistuseks saada voi ndrkuseks olla liigne probleemidele
keskendumine voi pohjuslike seoste analiiiis (Cavanagh, Lane, 2012, Grant 2014
vahendusel). Nad lisavad, et kuigi meeskonna coachingu protsess on pikaajaline, puudub
juhtidel monikord kannatlikkus ning muutusi vdi tulemusi hakatakse mddtma juba protsessi
alguses. Ohtlikud voivad olla ka nartsislikud juhid (Maccoby 2003, Olson 2008 vahendusel),
kes ei kuula meeskonna koos loodud motteid ega lahendusi ja otsustavad ikkagi nii, nagu
nemad seda soovivad. Erinevate autorite seisukohad meeskonna coachingu tulemustest on

esitatud tabelis 2.
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Tabel 2 Coachingut mojutavad tegurid, viljundid, ohud ja voimalused.

COACHINGU POSITIIVSED VALJUNDID/TULEMUSED/MOJU | VOIMALIKUD OHUD JA NORKUSED TULEVIKU VOIMALUSED
TULEMUSLIKKUST

MOJUTAVAD TEGURID

VOIMALIKUD MOJUTAJAD *Iga testitud mudel toob esile positiivseid véljundeid *Labipdlenud voi stressis kliendi puhul voib *Coachingu protsessi tagasisidestamise ja modtmise
Coachingu mudel *Coachi poolne regulaarne tagasisidestamine coaching olla ebaefektiivne stisteemi arendamine- juhtum juhtumile vdi iildine

Isiksuste hindamine
Eesmirgistamine ja tulemuslikkuse
hindamine

Mgjutamise taktikad

Keel ja kommunikatsioon

Kriitilised hetked

Sekkumiste fookused ja rakendamine
Coachingu iilesehitus ja ajaline
kestvus

suurendab coachingu iildist efektiivsust
*Mdjutamise taktikad suurendavad plihendumist
(ratsionaliseerimine, partnerlus)

*Pikaajaline coaching on tdhusam, kui lithiajaline
*Virtuaalsed kanalid kui coachingu uus keskkond
toetab histi jatkusuutlikku protsessi

*Coaching toetab hdsti meeskonda joudluskdveral
iiksteistest sdltuvasse faasi joudmisel

*Coachingu tellijale on coachingu edu
mododikuks ari tulemuslikkus, coachee ehk
coachingu saajale on edu moodik isikliku arengu
muutused (kolmepoolsed lepingud)

*Liiga korged voi ebareaalsed coachingule seatud
eesmargid ja ootused

*Kannatamatus- tulemuslikkust hakatakse
ootama enne protsessi 10ppu (kuuekuulise
protsessi teisel kuul soovitakse mddta tulemusi).

standard?

*Toimetulek vastupanuga- kuidas toimida indiviididega,
kes tunnevad grupis/meeskonnas vastumeelsust coachingu
protsessi suhtes?

*Millistel alustel organisatsioon valib sobivaima coachi?
(védrtused, kogemused, taust, stiil, meetodid, isiksus jne)
*Millistele tootajatele, juhtidele, meeskondadele
coachingut tellida?

COACH

Coachi taust, stiil ja oskused

Coachi kditumine, voimekus ja
praktika

Psiihholoogiliselt turvaline keskkond
(usaldus, infovahetus)

*Coachingu stiilide ja metoodikate kasutamine soltub
véljadppest ja taustast

*Coachi professionaalsus ja tuumkompetentside
jérgimine

*Pidev enesetdiendamine ja teadmiste tdiustamine on
oluline coachi voimekuse osa

*Enamasti kiisivad coachid {iildist tagasisidet
*Keeruline on veenda tellijaid mdne protsessi
aspektide tdhtsuses (konfidentsiaalsus, mida coach
iildse tagasisidestada saab)

*Mille alusel valib organisatsioon sobivaima coachi
(védrtused, kogemused, stiil, meetodid, isiksus jne)?
*Kuidas tulla toime vastupanuga coachingu suhtes?
*Kuidas luua selget arusaama, mida oodatakse coachilt?

COACHEE EHK KLIENT
(indiviid, meeskonnas voi grupis)
Kliendi isikuomadused

Kliendi ootused tulemustele
Sekkumiste motestamine

Kliendi opivoime ja viis
Motivatsioon enne, parast ja
coachingu protsessi jooksul
Kliendi amet ja positsioon

*Viahenenud stress ja drevus

*Coachingut peetakse toetuse ja julgustuse allikaks-
suurenenud rahulolu t66- ja isikliku eluga

*Parem vastupidavus, ajaplaneerimine, paindlikkus ja
kohenemisvoime

*Suurenenud vdimekus ja kvaliteet eesmérkide
seadmisel

*Paranenud juhtimine, suhtlus ja koost6o

*Paremad meeskonnaméngijad ja meeskonnatunne,
voimekus luua funktsionaalseid suhteid

*Positiivine mdju psiihholoogilistele muutujatele, mis
mojutavad t66 tulemuslikkust (eneseteadvus, autentsus)
*Tajutakse rohkem enda védrtust

* Avatud suhtlemise paradoks- kui meeskonna
enda sees on viga madal usaldus ja avatus, siis
kaheldakse ka coachingu protsessis
konfidentsiaalsuse pérast

*Kliendil puudub sisemine vajadus, ta ei nde
coachingul véértust ja tema hoiak on: ,,Mind on
siia saadetud*

*Meeskonna coachingul puhul on iga meeskond
ainulaadne ning selle tulemuslikkust, moju ja/voi
kasutegureid on raske omavahel vorrelda

*Mil viisil tuvastada vajalikke ja ,,0igeid* arengukohti
ning suundi?

*Kas meeskonnas ja organisatsioonis on moned ,,mitte-
coachitavad“?

*Kuidas peaks erinema coaching esmatasandi, keskastme,
tippjuhtidele vdi meeskondadele organisatsioonis?
*Kuidas motiveerida to6tajaid coachingut aktiivselt enda
hiivanguks &ra kasutama?

*Millised mdddikud seada coachingu protsessile?

ORGANISATSIOON
Organisatsiooni toetus

Coachingu ja juhtimise arendamise
integreeritus

Organisatsiooni suurus, tiiiip ja
valdkond

Organisatsiooni kultuur

*Signaal t66tajale organisatsiooni pithendumisest tema
arengule

*Coaching annab reaalse voi tajutava signaali, et
organisatsioon toetab teda

*Toetav organisatsiooni keskkond ja kultuur panustab
coachingu edusse

*QOrganisatsioonis mittetoimiv kultuur ehk
kultuuritus voib coachingut pidurdada ning
tulemuslikkust liigselt mojutada

*Kaudseid positiivseid mojusid (suurenenud
toorahulolu, tootlikkus, juhtimise efektiivsus ja
eestvedamiskultuur) on raske mddta coachingu
moju nendele muutustele

*Millised omadused on toetaval organisatsiooni kultuuril?
*Kuidas 16imida coachingu tulemusi igapdevatdosse, et
need oleksid jatkusuutlikud?

*Millised on jétkutegevused pérast coachingu 16ppu?

Allikas: autori koostatud Carr & Peters 2012, Dimas et al 2016, Grant 2014, de Vries 2005, Olson 2008, Cardillo 2019, Clutterbuck et al 2010 baasil
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Kuna iga meeskond on ainulaadne ning nende eesmaérgid ja ootused erinevad, on viga
raske coachingu tulemuslikkust, kasutegureid ja mdju omavahel vorrelda. Kédesoleva t66
autor on arvab, et on endiselt keeruline mddta meeskonna coachingu otsest mdju voi
kasutegureid muudatuste elluviimisel. Meeskonna coachingu tulemuslikkust vdivad mdjutada
erinevad sekkumised, nagu coachingu liiga liihiajaline sekkumine ja sellega kaasnevad
ebareaalsed ootused. Samuti vdivad seda mdjutada coachi kompetentsid ja kogenematus, kes
nditeks ei pruugi mérgata indiviidide 1dbipdlemise voi stressi taset ning coaching voib olla
ebaefektiivne, sest coachee vdi kogu meeskond vajab hoopis teistlaadset toetust. Meeskonna
coachingu tdhusus sdltub ka suuresti meeskonnasisesest usaldusest ja vastupanust ning
organisatsiooni toimivast v0i mitte toimivast kultuurist, mille tagajérjel voib coachingu
sekkumine osutuda ebaefektiivseks. Igal juhul on oluline mdelda meeskonna coachi
kaasamisel, kas meeskonnas on ka mitte-coachitavaid indiviide (tabel 2), kes ei nde
coachingu vajadust ja kellel puudub motivatsioon; kuidas coachingu protsessi maksimaalselt
enda hiivanguks rakendada ning millised saavad olema ka jitkutegevused pédrast coachingu
perioodi 16ppu.

Meeskonna coachingu protsessi kdivitamise eel on oluline teha kdigi osalejatega
intervjuud, mille kdigus saab selgitada tdhtsamad teemad ja valmistada nad eesolevaks
protsessiks ette (Carr & Peters 2012, de Vries 2015). Coachingu protsessi kédivitamine ja
eeltdd sarnanevad mitmetes aspektides muudatuste juhtimise teooria pohiaspektidega.
Olulisim etapp on teha protsessi kdigus kindlaks ja seada eesmérgid ja sdlmida leping (ICF
2021, Hawkins 2017). Lahtuvalt ICF (2021) coachingu olulistest kompetentsidest ja
ADKARIi muudatuste juhtimise mudelist on autor loonud meeskonna coachingu protsessi,
mida ta kasutab tehtud uuringus eri meeskondade ja organisatsioonidega. Magistritoo autor
jéreldab joonisel 6 toodud protsessist, et muutuse lahti motestamine ja selle meeskonna
coachingu eesmérgina piistitamine on kogu protsessi vundament. Sellest protsessist voib
jéreldada, et coach on justkui juhtide ja meeskondade partner, kes aitab diagnostika kéigus
teha kindlaks meeskonna valmiduse, tuua coachingu abil esile tuua pimenurgad, mida
meeskond koos juhiga ehk ise ei mirka ning leida {ihise keele ning mdistmise, miks, kuidas ja

mida on muudatuse elluviimiseks vaja.
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Meeskonnaga Meeskonna Protsessi
intervjuud, coachingu tulemuste
vajaduste, ooluste sessioonide peegeldamine
kaardistamine ja labiviimine 6-12 kokkuvotte ja
analuis kuu jooksul tulemuste anallus

Joonis 6. Meeskonna coachingu protsess
Allikas: autori koostatud Hawkins (2017), Hiatt (2006), Carr & Peter (2012), Passmore
(2010), de Vries 2015 baasil

Uhise mdistmise kaudu kahaneb ka vastupanu ja hirm muutuse ees. Hindamise ja
tulemuslikkuse etapis on oluline analiiiisida tulemusi ja kogu protsessi, mis omakorda aitab
juurutada muudatusi ning hinnata saavutusi. Autor toob esile, et meeskonna coachingu kui
protsessi eesmérkidena saab seada erinevaid meeskonna ja/vdi organisatsiooni poolt
pustitatud eesmirke, olgu siis tegevuslikud sihid, eri muudatused organisatsiooni, meeskonna
vOi juhtide tasandil, arengusuundumused protsessides voi organisatsioonikultuuris voi t66
efektiivsus. Carr ja Peters (2012) leiavad, et aja kokkuhoiu ja iihise selguse loomise mdistes
on meeskonna coaching kindlasti kasulikum, sest selle protsessi kdigus kasvavad iiksteiste
kogemuste kaudu 0ppimine ja usaldus, kditumisharjumuste muutmine ning korge
plihendumus eesmirkide saavutamisele ning muutuste elluviimisele.

Muudatuste juhtimise ja meeskonna coachingu teoreetiliste késitluste vordlemisel
ning kokkuvotmisel voib seega jireldada, et muudatuste juhtimise protsessis saab meeskonna
coaching toetada koiki muudatuste juhtimise etappe (tabelid 1 ja 2), kus niiteks:

- kéivitamisetapis on inimeste kaasamisel toeks meeskonna coachingu edutegurid
nagu lihise arusaama loomine kokkulepetest ja eesmérkidest, kollektiivse
juhtimise arendamine ning juhtide ja meeskonna liikkmete omavahelise
moistmise tohustamine;

- planeerimisetapis on toeks sellised meeskonna coachingu edutegurid nagu

suhtlemise ja suhete kvaliteedi parandamine, suurenenud {ihtsustunne,
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kooskolastatud tegevused, tdhusamad tooprotsessid ja kommunikatsioon ning
paranenud sisemised ja vélised suhted;

- elluviimise etapis ndeb autor meeskonna coachingu toetust just usalduse ja
uskumuse kasvatamisel, iihise arusaama loomisel, kogemustest dppimisel,
koostdo suurendamisel, sotsiaalse vastutustunde ja intelligentsuse loomisel;

- kinnistamisetapis vdivad toetada sellised meeskonna coachingu edutegurid nagu
tootulemuste siistemaatiline parandamine, kollektiivsete ressursside tohus
kasutamine, meeskonna tdhusus ja efektiivsus.

Olenevalt meeskonna ainulaadsusest, juhtide juhtimisstiilist, indiviidide
valmidusest, muutuse eesmérkidest ja nditeks ka organisatsiooni kultuurist on meeskonna
coachingu sekkumise ja potentsiaali suurendamise voimalused siiski erinevad ning sellega
voivad kaasneda moningad ohud, nagu vihene usaldus, suur vastupanu muutuse suhtes,
ebaselged eesmirgid, napp kommunikatsioon vdi meeskonna kehv valmidus kaasata
vélispartnerina meeskonna coach.

Jargnevas peatiikis kirjeldatud uuringu kéigus on autori eesmirk uurida, milliseid
kasutegureid négid, tajusid ja hindasid muudatuste juhtimise toetuseks ldbiviidud meeskonna
coachingul osalejad: analiiiisida, kuidas hinnatakse enne meeskonna coachingu protsessi
muutuse sobivust ja vajalikkust, inviidide muutumisvalmidust ja kditumist protsessi kdigus

ning meeskonna coachingu jirgset rahulolu.

2. Empiiriline analiiiis muudatuste juhtimise toetamiseks meeskonna coachingu abil

2.1.  Metoodika ja valimi Kkirjeldus
Selles alapeatiikis kirjeldab autor uurimismeetodit ja valimit. Magistrito6 autorile jdi

silma erinevaid metoodikaid, mida oli coachingu protsesside analiiiisimisel rakendatud.
Coachingu uurimiseks oli kasutatud juhtumipdhiseid tegevusuuringuid (Leonard-Cross
2010), kvalitatiivseid (Gyllensten et al. 2020) ja kvantitatiivseid uuringuid (Dimas et al.
2016), meta-analiilise ning siisteemseid iilevaateid (Carr, Peters 2012). Kuna muudatuste
elluviimine ja juurutamine on pikaajaline protsess, otsustas autor kasutada longituuduuringut,
mis vOimaldas uurida, kiisitleda ja vaatlusi teha samaaegselt {ihtede ja samade indiviididega,
kaardistades nende kditumiste muutumist ja arengut ajas. Autor kasutas longituuduuringu
kédigus tegevusuuringut (action research). ,,Tegevusuuring on uurimise ldhenemisviis, mis
pohineb aktiivsel tegevusel ja kasutab tegevuse kdigus éra teooriat selle konkreetse tegevuse
kohta®, ning selles uuringus on kolm olulist elementi: tegevus, uurimus ja osalemine

praktiliste lahenduste véljatodtamiseks (Coaghlan & Coghlan, 2002, Terblanche 2020
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vahendusel). Ka Leonard-Cross (2010) pdhjendas tegevusuuringu sobivust coachingu
protsesside analiiiisimiseks just coachingu loomupérase olemuse ja vaheste
eksperimentaaluuringute arvuga. Tegevusuuring annab vdimaluse mdista muutumisprotsesse
erinevates sotsiaalsetes siisteemides, kus protsessi ldbiviimiseks on loodud vastastikku
sobivad eetikakokkulepped. Tegevusuuring sobib hésti protsessi, kus toimub {ihtaegu nii
praktiliste probleemide lahendamine kui ka teadmiste laiendamine ning kus vahetus koostdos
suurendatakse iiksteise padevusi kogu protsessi véltel 1dbiviidava regulaarse tagasiside toel.
(Hult, Lennung 1980) Kui Hult ja Lennung uurisid ja vordlesid kahte eri gruppi- ithed
osalesid coachingus ja teised mitte, siis kdesoleva t66 autoril ei dnnestunud saada ligipdédsu
organisatsioonidele, kes oleks samal ajal 1abinud muudatuste juhtimise protsessi sarnase
raamistikuga ilma meeskonna coachingut kasutamata. See oleks andnud hea vordluspildi,
kuid siinkohal oli oluline roll COVID-19 viiruse levikuga seotud piirangutel.

Protsessi kdigus kogus kdesoleva magistritoo autor nii kvalitatiivseid andmeid
(juhtidega intervjuud), kui ka kvantitatiivseid andmeid digitaalsete kiisitluste ja vaatluste abil.
Uuringu protsessi tegevuskava (joonis 7) annab iilevaate tegevustest, mis tehti jaanuarist
2020 kuni mértsini 2021 longituuduuringu kdigus. Holt (Holt et al 2007) pdhjendasid
kvantitatiivse uuringu eelist just sellega, et metoodikat saab liihikese aja jooksul kiiresti
levitada ja see on tohusaim viis laiemalt teabe kogumiseks. Autor alustas uuringu
labiviimisega jaanuaris 2020, olles selles ka ise meeskonna coachi rollis. Organisatsioonide
juhid pdo6rdusid ise coachi poole eesmérgiga kaasata meeskonna coach muudatuste
protsesside edukaks elluviimiseks. Uuringu jaoks andis ndusoleku viis organisatsiooni
erinevatest valdkondadest. Seoses COVID-19 pandeemia algusega tottu mértsis 2020 katkes
protsess kahe organisatsiooniga. Longituuduuringus esialgu planeeritud 165 osaleja asemel
jéi uuringusse 102 osalejat. Kuna uuring oli juba algatatud ei pidanud autor mdistlikuks
protsessi katkestada. Tegevusuuringu kiigus téitsid erinevate organisatsioonide tootajad

muutumisvalmiduse eelkiisitluse enne coachi sekkumist (joonis 7).
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Ettevalmistus

1. Intervjuu tellijaga ja 2-3 osalejaga \

2. Teoreetiliste materjalide kogumine ja 1. Analiiiis ja eesmarkide-kokkulepete
kisimustiku kohandamine sdlmimine

3. Digitaalne muutumisvalmiduse 2. 4-6 kuu valtel toimuvad meeskonna
eelkisitlus koikidele osalejatele coachingu sessioonid ja vaatlused selle

AEG: jaanuar- veebruar 2020 / kaigus (min 3-6 kohtumist)

AEG: jaanuar- oktoober 2020

(0

Tagasiside

1. Digitaalne tagasiside kusitlus
kdigile osalejatele

2. Tagasiside analils ja
kokkuvote tellijaga

AEG: juuni- oktoober 2020 £

Intervjuu peale protsessi

3 kuud parast meeskonna coachingu
protsessi viiakse labi juhi/tellijaga
poolstruktureeritud intervjuu

AEG: Detsember 2020-marts 2021

Andmete anallils ja jarelduste tegemine
1. Andmete siistematiseerimine ja
analliis
2. Jareldused ja kokkuvote
AEG: marts-mai 2021

p

Joonis 7. Uuringu protsessi tegevuste ajaline tegevuskava

Allikas: autori koostatud.

Muutumisvalmiduse eelkiisitluse kasutas autor Holti (2007) véljatdotatud
kiisimustiku, mis voimaldab modta kvantitatiivselt eri tegureid indiviidi tasandil: a) kas juhid
suudavad kavandatud muudatusi ellu viia (s.t. muudatuste spetsiifiline efektiivsus); b) kas
kavandatav muudatus on organisatsioonile sobiv (s.t. muudatuse sobivus); c¢) kas juhid on
kavandatavale muudatusele plihendunud (s.t. juhtkonna tugi) ja d) kas kavandatav muudatus
on organisatsiooni litkmetele kasulik (s.t. isiklik valents) (lisa A). Autor kasutas Kasearu
(2017) magistritoos kasutatud eetikeelset kiisimustikku. Kiisimused pohinevad viidetel,
millele sai vastata 7-pallisel Likerti skaalal, kus 1- ei ole iildse ndus, 2- enamasti ei ole ndus,
3- pigem ei ole ndus, 4- nii ja naa, 5- pigem olen ndus, 6- enamasti olen ndus, 7- olen téiesti
ndus. Analiitisi kdigus hinnati keskmisest kdrgemaks vastuseid, mis said Likerti skaalal 5-7
palli.

Meeskonna coachingu sessioonid toimusid eri mahus. Organisatsioonis 1 korraldati 3
kohtumist, organisatsioonis 2 korraldati 4 kohtumist ja organisatsioonis 3 jaotati osalejad
erinevatesse gruppidesse: juhtkonna grupis toimus 4 juhtgrupi meeskonna coachingut ning
iilejdéinud meeskond jaotati vastavalt nende eesmirgile kolmeks, millest igaiiks 14bis 3
meeskonna coachingu sessiooni. Kokku toimus organisatsioonis 3 meeskonna coachingu 13
sessiooni. Gruppide suurused varieerusid 6st kuni 26ni. Uuringu kdigus korraldati kokku 20

meeskonna coachingu sessiooni kestvusega 67 astronoomilist tundi. Igal meeskonna
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coachingu sessioonil toimusid vaatlused indiviidide kaasatuse hindamise kohta, mida viisid
1dbi organisatsiooni poolt médratud vaatlejad. Coach tegi vaatlusi enda jaoks ka ise, kuid neid
uuringus ei kasutata. Autor soovib lihtsalt méarkida, et vaatleja ja coachi vaatlused iihtisid
85%. Vaatluste protokollimisel loodi indiviidide kaasatuse mddtmiseks jargnevad
kriteeriumid:

0- puudus

1- oli kohal, to6tas vastu voi oli destruktiivne

2- oli kohal, aga ei olnud kaasatud

3- oli kohal ja toGtas kaasa

4- oli kohal, vottis initsiatiivi ja pakkus ideid

Iga osaleja kohta tekkis vastavalt coachingu sessioonide arvule ka 3-6 vaatlust ning

edasiseks analiiiisiks arvutati vdlja vaatluste keskmised. Et analiiiisida osalejate kaasatuse
kasvu ajas, koostas autor jirgneva vaatluse kriteeriumite skaala:

0- puudus

1- kaasatus ajas vdhenes

2- kaasatus jdi samaks madalal tasemel

3- kaasatus ajas kasvas

4- kaasatus jdi samaks korgel tasemel

1 tdhendab seda, et osaleja ei panustanud ega olnud enam aktiivne protsessi kdigus,

kui varasemalt. 2 mérgib seda, kui osaleja aktiivsus kasvas, vottis rohkem sona, pakkus vilja
ideid ja néitas iilesse itha rohkem initsiatiivikust. 3 niitab, et osaleja nditas algusest peale
initsiatiivi, tegi kaasa, pakkus pidevalt ideid ning jagas oma mdtteid. Autor miéras kaasatuse
analiiiisimiseks kaks erinevat tunnust: 1) objektiivne kaasatus ehk osalemisaktiivsus
meeskonna coachingu protsessis ja 2) subjektiivne kaasatus ehk tagasisidekiisitluses inimese
enda antud hinnang kaasatusele (lisa B). Tagasisidekiisitluse koostas autor, tuginedes
muutumisvalmiduse kiisimustikule ning organisatsiooni poolt seatud ootustele ja
eesmarkidele. Tagasiside kiisitlusele vastati samuti 7-pallisel Likerti skaalal. Tagasiside
kiisitlus sisaldas véiteid (1, 2, 11, 12), millele osalejaid said vastata jargmisel skaalal: 1- ei
ole lildse ndus, 2- enamasti ei ole ndus, 3- pigem ei ole ndus, 4- nii ja naa, 5- pigem olen
ndus, 6- enamasti olen ndus, 7- olen tdiesti ndus. Seejirel sisaldas kiisitlus 8 kiisimust ,,Mil
médral toetas...“ (3,4, 5, 6, 7, 8, 9, 10), millele sai vastata jargmisel skaalal: 1- ei toetanud
iildse, 2- enamasti ei toetanud, 3- pigem ei toetanud, 4- nii ja naa, 5- toetas vdhesel médral, 6-
toetas piisavalt, 7- toetas vdga suurel mairal. Lisaks oli veel kaks kiisimust, millele osalejad

said vabas vormis vastata ja mida nad voisid kommenteerida. Kokku sisaldas tagasiside
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kiisitlus 14 kiisimust. Kui muudatuse protsess oli 1dppenud, viis autor ellu viimase etapi,
milleks olid poolstruktureeritud intervjuud organisatsiooni juhtide ja eestvedajatega (lisa C).
Intervjuu kestis 15-20 minutit. Need viidi ldbi 21. septembril 2020, 9. veebruaril ning 24. ja
25. mirtsil 2021. Uks intervjuu salvestati Zoomi keskkonnas, iilejisinud vestlused tehti
telefoni teel, mille jooksul autor tegi méarkmeid.

Osalenud organisatsioonid olid erinevatest valdkondadest: haridus, kohalik
omavalitsus ja tervishoid. Uks asus Pirnus ja kaks Tallinnas. Anoniiiimsuse tagamiseks on
autor edaspidi tdhistanud nad numbritega 1, 2 ja 3. Kolm organisatsiooni olid vdga erinevate

muudatus eesmérkidega (tabel 3). Organisatsioonis 1 on u 30 td6tajat, organisatsioonis 2 on

iile 60 tootaja ning organisatsioon 3 pani kokku no projektimeeskonna, kuhu kuulusid

eestvedaja ja projektijuht ning 20 eri alliiksustest toGtajat.

Tabel 3
Organisatsioonide soovitud muudatuse ja eesmdrkide tilevaade
Osalejate
Organisatsioon | arv Muudatuse olemus | Eesmérk Ajaraam
Org 1 26 Transformatiivne ja | Parandada ja suurendada Jaanuarist
radikaalne meeskonna omavaheist Septembrini
muudatus, kuhu koost66d, edendada teenuse | 2020
kaasati kogu kvaliteeti ning iihist
meeskond arusaama eesmérkidest,
visioonist ja missioonist
Org 2 16 Ulevalt alla Uhisloome tulemusel luua Jaanuarist
taktikaline selge visioon konkreetse Maini 2020
muudatus, kus spetsialisti tO0st,
projekti vastutusaladest ja rollidest,
meeskonnana koostada ametikirjeldus ja
ithendati juhend, mis suunatakse
spetsialistide edasi alliiksustesse.
teadmised,
kogemused ja
kompetents
Org 3 60 Transformatiivne ja | Viia ellu muudatused Veebruarist
radikaalne organisatsiooni eri astmetel | oktoobrini
muudatus, kus kaasates kogu meeskonna 2020
kaasati kogu uue motteviisi
meeskond juurutamiseks, iihiste
vairtushinnangute ja
koostoonormide
kujundamiseks

Allikas: Autori koostatud

Kokku osales uuringus 102 inimest. Nende hulgas oli 9 meest ja 93 naist. 72 osalejat

maérkis emakeeleks eesti keele, kdige rohkem osalejaid (29) kuulus vanusegruppi 41-50 aastat

(tabel 4). Protsessis osalesid nii meeskonnaliikmed, esmatasandi- ja keskastmejuhid,
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organisatsiooni- ja projektijuhid. 84 inimesel oli kdrgharidus, organisatsioonis 1 oli
nooremate inimeste osakaal suurem, organisatsioonides 2 ja 3 oli rohkem vanuses 50+
osalejaid. Kdige rohkem teisest rahvusest, lausa 50% osalejaid oli organisatsioonis 1.
Tabel 4

Uuringus osalejate kirjeldus

Orgl Org2 Org3 Kokku

Osalejate arv 26 16 60 102
Emakeel

Eesti 10 12 50 72
Vene 12 1 13
Muu 1 1 1 3
Vanus

20-30 3 1 6 10
31-40 9 1 6 16
41-50 8 4 17 29
51-60 2 3 17 22
61-... 1 5 5 11
Haridus

Keskeriharidus 2 2
Rakenduslik korgharidus 4 4
Korgharidus 19 14 49 82
Ei vastanud 3 2 9 14

Allikas: autori koostatud

Organisatsioonides vastas muutumisvalmiduse kiisitlusele 87 inimest ning 73%st
uuringus osalenutest oli 100% kohal kdigil meeskonna coachingu sessioonidel (joonis 8).
Tagasiside kiisitlusele vastas vaid 49 inimest, mis oli oodatust vihem. Kdikides
organisatsioonides kokku oli ka 9 osalejat, kes liitusid organisatsiooniga hiljem ja osalesid
vaid viimasel kohtumisel ning nendest 8 inimest vastas ka tagasiside kiisitlusele. Kahjuks ei
ole nende tagasisidet vdimalik eelkiisitlusega korvutada. Seega saab autor kasutada
eelkiisitluse ja tagasisidekiisitluse seoste loomiseks 41 indiviidi ehk 40% andmeid koigi
nende seast, kes osalesid meeskonna coachingu sessioonidel ja vastasid mdlemale
kiisimustikule. Koik tulemuste hindamised ja analiiiisid tegi autor iseseisvalt.

Muutumisvalmiduse kiisimused on jaotatud neljaks teguriks: muutuse sobivus (1-10),
juhtide toetus (11-16), eneseusk ja isiklik voimekus (17-22) ja isiklik kasu (23-25). Kokku
kogutud andmed kodeeriti, poordvéited poodrati imber ning uuringus kasutatavate
kiisimustike sisemist reliaablust kontrolliti Cronbachi alfaga, mis andis vdimaluse opereerida

vidiksema arvu kategooriatega.
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Joonis 8 Uuringu etappides osalejad

Allikas: autori koostatud.

Tulemuste omavaheliste seoste leidmiseks ja uurimiseks kasutati
korrelatsioonanaliiiisi. Korrelatsiooni tugevuse hindamiseks ldahtus autor Pearsonist, kuna 7-
pallisel Likerti skaalal v3ib tunnuseid pidada pidevaks. Norga seose puhul r < 0,3, keskmise
tugevusega seose puhul 1=0,3-0,7 ja tugeva seose puhul r> 0,7, olulisusnivoo puhul téhistab
autor tulemust *, kui p= 0,01-0,05 ja **, kui p< 0,01 (Parring et al 1997: 190). Andmete
statistiliseks analiiiisiks kasutas autor STATA programmi. Analiiiisi kdigus uuris autor 1)
indiviidide muutumisvalmidust enne meeskonna coachingu protsessi, 2) kas ja kuidas toetas
meeskonna coaching indiviidide muutumisvalmiduse, objektiivse ja subjektiivse kaasatuse,
usalduse ja uskumuse kasvu ning koost66d meeskonna coachingu protsessi kdigus; ning 3)
meeskonna coachinguga rahulolu ja muutumisvalmiduse seoseid. Kuigi kvantitatiivse
analiiiisi jaoks on valim minimaalne- 102 osalejat, soovib magistritdd autor analiitisida
tulemusi ka organisatsioonide ldikes, sest iga meeskond on ainulaadne, nende juhtimisstiil,
eesmargid ja valdkonnad on erinevad. Kuigi statistiliselt vdivad tulemused organisatsioonide
16ikes olla ebaolulised, annab see siiski lisateavet indiviidide kéditumise kohta meeskonna
coachingu kiigus, mida saaks ehk tuleviku uuringute kdigus edasi uurida. Kuna valimis
osales kolm organisatsiooni ja tunnused ei ole normaaljaotusega (kontrollitud Sahapirho-
Walk W-testiga), siis kasutas autor erinevuste viljaselgitamiseks ja vordlemiseks

mitteparameetrilist dispersioonanaliiiisi ehk Kruskal-Wallise testi.
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2.2. Meeskonna coachingu abil juhitud muudatusprotsesside analiiiisi
tulemused ja jareldused

Selles alapeatiikis analiitisib autor uuringu kéigus kogutud muutumisvalmiduse ja
tagasiside kiisimustikele antud vastuseid ning meeskonna coachingu vaatlusest ja
intervjuudelt saadud andmeid, et aru saada, kas ja kuivdrd toetab meeskonna coaching
indiviidide muutumisvalmidust, kaasatust, usaldust ja uskumust, et eesmérk on saavutav, ning
koost6od muudatuste juhtimise protsessides. Autor analiilisib esimesena muutumisvalmidust
erinevates organisatsioonides enne meeskonna coachingu protsessi. Jargmisena analiiiisib ta
meeskonna coachingu ning objektiivse ja subjektiivse kaasatuse muutuse seoseid nii
muutumisvalmiduse alaskaalade, vaatluse ja tagasiside hinnangust saadud andmete baasil.
Seejidrel uurib autor meeskonna coachingu seoseid usalduse ja uskumuse kasvu eesmaérgi
saavutamisega ning koost6d muutusi. Viimasena hindab autor seoseid meeskonna coachingu
rahulolu ja muutumisvalmiduse vahel ning muudatuste tulemuslikkust.

Kiisimustike valideerimise kdigus selgus, et muutumisvalmiduse kiisimustik oli
asjakohane ja usaldusvéérne ning toetas muutumisvalmiduse, juhtkonna toetuse, eneseusu ja
isikliku kasu kaardistamist. Muutumisvalmiduse kiisimused on jaotatud neljaks faktoriks:
muutuse sobivus (1-10), juhtide toetus (11-16), eneseusk ja isiklik voimekus (17-22) ja isiklik
kasu (23-25), mis koondati kdik ka iihise tunnuse alla- {ildine muutumisvalmidus (tabel 5).
Cronbachi alfaga varieeruvad tulemused 0,85-0,94 vahel ja iiletavad seega minimaalselt
aktsepteerivat vairtust 0,7. Kogu muutumisvalmiduse kiisimustiku ehk tildine
muutumisvalmidus Cronbachi alfa on 0,95, seega on sisemine reliaablus korge (tabel 5).
Autor peab mdistlikuks edaspidiseks analiiiisimiseks muutmisvalmiduse kiisimustiku
kiisimused koondada 4 alaskaala alla: muutuse sobivus, juhtkonna toetus, eneseusk ja isiklik
kasu. Sama analiiiisi tegi autor ka tagasisidekiisitlusega, kus oli meeskonna coachingu
rahuloluga 6 kiisimuse Cronbachi alfa 0,91 ja iildine tagasiside rahulolu alfa oli 0,94. Seega
kasutab autor edaspidi kahte tunnust: meeskonna coachingu rahulolu ja tildine rahulolu.
Meeskonna coachingu rahulolu tunnus pdhineb viidetel (6 kiisimust ja vdidet), mis on
konkreetselt seotud meeskonna coachinguga: néiteks ,,meeskonna coaching toetas osalejate
valmidust*; , kaasatust vi iihise mdistmise kasvu**. Uldine rahulolu on kogu tagasiside

kiisitluse kokkuvdttev iildine rahulolu (12 kiisimust ja véidet).
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Tabel 5

Alaskaalade reliaablus ja kirjeldav statistika

Kiisitlus Tunnus Viidete | Cronbachi | Keskmine | Standard- | Min | Max
arv alfa hilve
Eelkiisitlus | Muutuse sobivus 10 0,94 5,09 1,275 | 2,2 7
Eelkiisitlus | Juhtkonna toetus 6 0,86 5,26 1,257 | 1,5 7
Eelkiisitlus | Eneseusk 6 0,89 5,05 0,815 3 6,5
Eelkiisitlus | Isiklik kasu 3 0,85 6,13 1,038 | 2,67 7
Eelkiisitlus | Muutumisvalmidus 25 0,95 5,38 0,903 | 2,82 6,7
Tagasiside Rahulolu 6 0,91 5,9 0,861 | 3,33 7
kiisitlus meeskonna
coachinguga

Tagasiside Uldine tagasiside 12 0,94 5,88 0,789 | 3,55 7
kiisitlus rahulolu

Mdirkus: kiisitluste vastused skaalal 1-7ni

Allikas: autori koostatud.

Indiviidide muutumisvalmiduse kiisitlusest selgus, et nende muutuse sobivus oli
skaalal 1-7ni keskmiselt 5,09, juhtide toetus 5,26, eneseusk 5,05 ning isiklikku kasu hinnang
korgeima keskmisega vastanute hulgas 6,13 (joonis 9). Kui vaadata muutuse sobivust
organisatsioonide 1dikes, siis kdige kdrgem oli see organisatsioonis 2. Organisatsioonis 1 oli
muutuse sobivus keskmisest kdrgem (5,5) ja Kruskal-Wallise testi (p=0,03) kohaselt on need

keskmised ka statistiliselt erinevad.

391
4'59I 4.83I I 4.82I

Muutuse sobivus Juhtide toetus Eneseusk Isiklik kasu

O B N W B U1 O N
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Joonis 9. Muutumisvalmiduse alaskaalade keskmised organisatsioonide 1dikes

Allikas: autori koostatud.
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Autor vaatas muutuse sobivust organisatsioonide 10ikes seepirast, et hilisema analiiiisi
kéigus uurida esile tulevaid muutumisvalmiduse, objektiivse ja subjektiivse kaasatuse,
usalduse ja uskumuse kasvu ning koost66 muutuse erinevusi. Organisatsioonis 3 oli valmidus
koikide tunnuste 15ikes teistega vorreldes véikseim. Seega on enne muudatuste elluviimise
kéivitamist oluline uurida indiviidide teadlikkuse ja tahte (Hiatt 2006) kohta, kui palju neil on
muutuse vajalikkuse ja sobivuse kohta teavet, mis on muudatuste juhtimise kdivitamise etapis
oluline samm. Selline eelinfo on kasulik meeskonna coachingu ettevalmistamiseks, mis
omakorda aitab meeskonna coachingul suurendada tdhusamalt meeskonna potentsiaali
(joonis 5).

Analiitisides muutumisvalmidust tdpsemalt, on niha (joonis 10), et iildiselt hindasid
muutuse ja eesmirgi sobivust keskmiselt kdrgemalt 52% vastanutest. Organisatsioonis 2
uskusid lausa 94% vastanutest keskmiselt kdrgemalt, et eesmérk on neile kasulik, samas kui
organisatsioonis 3 oli sama néitaja vaid 47%. Madal oli ka selles organisatsioonis hinnang
juhtide julgustamisele ja eesmirgi digustatusele. Organisatsiooni 3 juht jagas mdtet, et
., tdnase tarkuse juures valmistuksin oluliselt paremini ette muutuse kdivitamiseks ja
teadlikkuse suurendamiseks muutuse vajalikkusest. Kasvoi analiiiisid ja toenduspohised
materjalid skeptikule ning neile, kes vajavad rohkemat selgitustoéd, miks see on téihtis ja

kuidas muutus nende t66 tulemusi mojutab .
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kasulikkusesse  julgustus plihendumus  digustatus eesmargi
eesmairgile sobivus

mOrgl mOrg2 mOrg3 mKokku

Joonis 10. Eesmédrgi-muutuse sobivus ja juhtide toetus organisatsioonide 1dikes

Allikas: autori koostatud.

Samas, organisatsioonide 2 ja 3 puhul toetasid kindlasti vdga konkreetne eesmérk
(Grean 2020), ajaraam ja moddikud seda, kuidas eesmirk saavutati. Organisatsioonis 1, kes

soovis parandada teenuse kvaliteeti ja suurendada omavahelist koostddd, oli eesmérgi
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saavutamise tulemuslikkust kdige keerulisem modta, sest puudus baas, mille pdhjal seda teha.
Organisatsiooni 1 juht jagas jargmist motet:,, Oleks olnud hea omada eelnevalt tehtud
klientide rahulolu kiisitlust, téotajate seas tehtud rahulolu kiisitlus andis selge signaali, et
soov omavahelist koostéod parandada oli olemas. *“ Kokkuvotvalt voib organisatsioonide
16ikes muutumisvalmiduse kohta delda, et kdige suurem muutumisvalmidus ja usk eesmargi
kasulikkusesse oli organisatsioonis 2. Jirgmises analiilisi etapis saab hinnata, kuidas selline
valmidus mojutab objektiivset kaasatust meeskonna coachingu protsessis.

Meeskonna coachingu kdigus tehtud vaatluste abil hinnati coachingu kéigus
muutunud objektiivset kaasatust. Vaatluste kéigus selgus, et esimestel meeskonna coachingu
sessioonidel oli objektiivne kaasatus 3 ja 4 tasemel kokku 33 inimesel ehk 32,5%-1 kogu
valmimist, kuid viimasteks sessioonideks oli see kasvanud 34 inimese vorra ehk 67
inimesele, mis tdhendab, et 65,6% kogu valmimist olid kohal, votsid initsiatiivi ja pakkusid
ideid. Selline kasv néditab, et muudatuste juhtimiseks ldbiviidud meeskonna coachingu
protsessis indiviidide objektiivne kaasatus kasvas. Vaatluste analiilisimisel on néha (tabel 6),
et organisatsioonis 3 on puudujate arv kodige suurem. Kui organisatsioonides 1 ja 2 olid
puudumised pohjendatud kas todiilesannete tiitmise voi puhkusel viibimisega, siis
organisatsioonis 3 jdeti meeskonna coachingu protsessist korvale 4 muutumisvalmiduse
kiisitlusele vastanud inimest, kuna nende todiilesanded ja seatud muutus ei olnud otseselt

seotud, kuid iilejddnud puudujad oma puudumist ei selgitanud.

Tabel 6

Osalejate objektiivne kaasatus organisatsioonide loikes
Organisatsioon Org 1 Org 2 Org 3 Kokku
Vaatlused I I | III I Im || Iv I II | II | Esime | Viima

-ne -ne

0-puudus 3 5 0 4 2 2 1| 12| 12 8 19 9
1-oli kohal, to6tas | 0 | 0 0 0 0| 11 5 4 12 5
vastu voi oli
destruktiivne
2-oli kohal, aga ei 8 5 4 4 4 4 2 22| 12 8 34 14
panustanud
3-oli kohal ja 10 9 6 2 4 3 6 5|1 14 18 17 30
tootas kaasa
4-oli kohal, vottis 4 71 15 6 6 7 7 6 71 12 16 34
initsiatiivi ja
pakkus ideid
3 ja 4 kokku 14| 16| 21 8| 10| 10| 16| 11| 21| 30 33 67

Mdrkus: arvud nditavad osalenud inimeste arvu vaatluste kdigus

Allikas: autori koostatud.
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Positiivne muutus tuli esile organisatsioonis 3, kus esimesel sessioonil oli vaid 18%
meeskonnast kaasatud, pakkusid ideid ja vottis initsiatiivi, kuid viimasel kohtumisel oli
objektiivne kaasatus kdrge voi kasvas 50%ni. Autor analiiiisis indiviidide 16ikes objektiivse
kaasatuse muutust. Koikide osalejate seas jii objektiivne kaasatus sama korgeks 29%
osalejatest (joonis 11) ning kasvas 46%ni osalejatest. Organisatsioonis 2 oli objektiivne
kaasatus pidevalt sama korge 38% indiviididest ja organisatsioonis 1 see kasvas 54%, kuid
organisatsioonis 3 jdid madalale kaasatuse tasemele 28% indiviididest. Autor teeb sellest
jérelduse, kuigi organisatsioonis 3 oli muutumisvalmidus kdige madalam, aitas meeskonna

coaching suurendada inimeste kaasatust muudatuste elluviimisel.

4- objektiivne kaasatus jéi ajas sama korgeks m
3- objektiivne kaasatus ajas kasvas m

2- objektiivne kaasatus jéi ajas sama madalaks - !8%

0
1- objektiivne kaasatus ajas véhenes z%
Vo

i1%
0- ei osalenud protsessis é'd%
0 0.1

0.2 0.3 0.4 0.5 0.6

mKokku mOrg3 mOrg2 mOrgl

Joonis 11. Objektiivse kaasatuse diinaamika organisatsioonide ldikes

Allikas: autori koostatud

Eri organisatsioonide vaates selgus, et organisatsioon 2, kelle eesmérgi olulisus ja usk
iseenda voimekusse olid hinnatud kdige kdrgemalt, olid objektiivne kaasatus ja valmidus
panustada protsessi kdigus suur: 11 osalejat 16st osalesid 100% kdigil meeskonna coachingu
sessioonidel. Objektiivse kaasatuse puhul méngivad kindlasti olulist rolli indiviidide
isiksused ja nende muutumisvalmidus, mis on seotud tddga rahuloluga ning vdimekuse ja
valmisolekuga lahendada todalaseid probleeme konstruktiivselt ja ennetavalt (Grant 2014).
Tagasisidekiisitlusest saadud osaleja n42 kommentaar: ,, Aktiivne osalus paranes iga
coachinguga. Protsess liks jdrjest positiivsemaks, viimane coaching oli toeline
meeskonnat6o- viga viljakas ja edukas. Alul suhtusin coachingusse skeptiliselt, kuid pdrast

viimast kohtumist olen arvamusel, et tegemist on viga vajaliku asjaga meie koigi jaoks!*
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Autor leiab, et keerulisem on juhtidel ja ka meeskonna coachil kaasata indiviide, kellel
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puudub usk muutuse sobivusse ja iseenda voimekusse ning kelle muutmisvalmidus on madal.

Et minna meeskonna coachingu ja objektiivse kaasatuse seoste leidmisel tdpsemaks,

analiiiisis autor korrelatsioonanaliiiisi kdigus eri seoseid nii objektiivse kaasatuse kui ka

muutumisvalmiduse alaskaalade vahel. Analiiiisi kdigus selgus (tabel 7), et objektiivse

kaasatuse kasvu seos muutumisvalmidusega on nork, kuid sellel on oluline seos juhtide

toetusega.

Tabel 7

Muutuse sobivuse alaskaalade ja indiviidide objektiivse kaasatuse seosed protsessis

1) (2) 3) 4) (%) (6)
Muutuse sobivus (1) 1
Juhtide toetus (2) 0,656** | 1
Eneseusk (3) 0,668** | 0,578** | 1
Isiklik kasu (4) 0,428** | 0,438** | 0,669** | 1
Muutumisvalmidus (5) 0,856** | 0,836** | 0,855%* | 0,742** | 1
Objektiivse kaasatuse
muutus protsessis (6) 0,249* 0,255** | 0,235* | 0,145* 0,268* |1

Allikas: Autori koostatud

Autor tddeb, et objektiivse kaasatuse muutuse nork, kuid oluline seos juhtide toetusega
on igati mdistetav, sest ka teooria pidas oluliseks juhtide eestvedavat juhtimist ning juhtide
usaldusvédrsust muudatuste elluviimise etappides (Hiatt 2006, Kotter 1996, Raftaeli 2017).
Seega on hea, kui meeskonna coachingu kaasamisel muudatuste elluviimist on juhid ka ise
protsessis osalised. Kui alguses oli usk juhtidesse ja nende julgustamisse madal (nagu
organisatsioonis 3), oli ka objektiivne kaasatus protsessis kasin. Siinkohal kinnitab teooria, et
eestvedajatel on oluline roll juhtida vastupanu muutustele, mis aitavad suurendada koostood
ja kaasatust ning organisatsiooni vdimekust muutuste elluviimiseks (Attong & Metz 2013).

Kuna juhtide toetus enne protsessi oli objektiivse kaasatuse kasvuga oluliselt seotud,
soovis autor tdpsemalt kontrollida- 1dhtuvalt magistritd6 eesmargist- juhtide julgustamise
seoseid kaasatuse, usalduse ja uskumusega, et eesmérk on saavutatav, ning koost6o
tohustamisega, mis voimaldaks hinnata, kas hoopis eestvedajate julgustamine toetab neid
tegureid rohkem kui meeskonna coachingu protsess (joonis 12). Sellest analiiiisist saab
jéareldada (joonis 12), et keskmiselt tugev seos oli eestvedajate julgustamisel lisaks
subjektiivse kaasatuse kasvule ja koostdo tdhustamisele protsessis, kuid tagasiside kiisitluses

usalduse ja uskumuse kasvul olulisi ega tugevaid seoseid esile ei tulnud.
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Objektiivse kaasatuse muutus

0,285*
Subjektiivne kaasatus
0,370**
Eestvedajate julgustamine 0,404%** R .
MC viltel — 5 Koost60 tohustamine
0,259
Usalduse kasv meeskonnas
0,230* Uskumus, et eesmérk on saavutatav

Mdrkus: MC- meeskonna coaching
Joonis 12. Eestvedajate julgustamise ja tagasiside seosed

Allikas: autori koostatud.

Autor koostas indiviidide objektiivse kaasatuse muutuse tdpsemaks analiitisimiseks uue
tunnuse: grupp 1, kelle panus ja kaasatus oli ajas kdrge vdi kasvas ning grupp 2, kelle panus
ja kaasatus oli madal voi langes. Gruppi 1 kuulus 74 inimest ehk 75%, madala voi kahaneva
kaasatusega osalejaid grupis 2 oli 25 osalejat ehk 25%. Vaid 5 inimest grupist 2 kuulus
organisatsiooni 1 ja 2, iilejddnud 20 inimest kuulusid organisatsiooni 3. Osalejate objektiivse
kaasatusega protsessis gruppide jargi selgus, et grupis 1 oli objektiivne kaasatus seotud
muutuse sobivusega ja eneseusuga muutuse eel (lisa E). Grupis 2 on niha seost isiklikuga
kasuga, kuid tugevaid ja olulisi seoseid voi erisusi siit esile ei kerkinud. Juhtide intervjuus
jagas organisatsiooni 3 eestvedaja jairgmist motet: ,,Vdga palju soltub inimeste kaasatus
nende valmidusest ja tahtest teha koostood. Meil tegi koostéo raskeks iiks inimene, kes kohe
algusest peale téotas nii eesmdrgile kui ka juhile vastu. Tema valmidus (pigem mitte
valmidus) muutuse elluviimiseks ning koostooks mojutas vdga oluliselt selle meeskonna
kaasatust ja koostoéd meeskonna coachingu kdigus ning ka uute voimaluste leidmist. “ Autor
soovitab eestvedajatel aktiivselt toetada ja julgustada indiviidide kdikides muudatuste
juhtimise etappides. Ehk tasub mdelda, kas ja mil viisil vastutdotajad kaasata voi seda mitte
teha.

Tagasiside kiisitluse korrelatsioonanaliilisist selgus, et rahulolu meeskonna

coachinguga oli oluliselt ja tugevalt omavahel seotud subjektiivse kaasatusega (lisa D). Siit
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jéreldub, et mida positiivsema hinnangu saab eestvedajate julgustamine vdi koostdo, seda
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rohkem kasvab ka subjektiivne kaasatus ning {ihine mdistmine eesmaérgi vajalikkusest. Autor

analiilisis objektiivse kaasatuse seoseid meeskonna coachingu tagasiside kiisitluses antud

hinnangutega (lisa F). Korrelatsioonanaliiiisi kdigus tulid vilja keskmise tugevuse seos

meeskonna coachingu rahulolu ja objektiivse kaasatuse vahel (0,300%*) ja samas indiviidide

enda hinnang kaasatusele ehk subjektiivse kaasatuse ning meeskonna coachingu toetusele oli

korge (0,911**) (lisa D) ning 49 vastajat hindas meeskonna coachingu toetust subjektiivse

kaasatuse kasvule 1-7 skaalal 5,98 palliga (lisa G). Kui iildine muutumisvalmidus oli oluliselt

ja tugevalt seotud meeskonna coachingu rahuloluga, siis objektiivne kaasatus seondus sellega

vihem (tabel 8).
Tabel 8

Objektiivse kaasatuse kasvu seosed eel- ja jarelkiisitluste tulemustega

Allikas Tunnus (1) (2) (3) 4)
Eelkiisitlus Muutumisvalmidus
(1) (eelkiisitlus) 1
Vaatlus Objektiivse
kaasatuse muutus (2) 0,249%* 1
Tagasisidekiisitlus | Rahulolu meeskonna
coachinguga (3) 0,669** | 0,300* 1
Tagasisidekiisitlus | Uldine rahulolu (4) 0,668** | 0,29* | 0,984** 1

Allikas: autori koostatud.

Kokkuvotvalt voib selle analiiiisi etapi kohta delda seda, muutumisvalmidus on

hilisema meeskonna rahulolu pant. Samuti oli meeskonna coachingu rahulolu seos

objektiivsele kaasatusele madalam (0,300* vs 0,370**) kui juhtide ja eestvedajate

julgustamisega kogu muutuste elluviimise protsessi véltel, kuigi osalejate endi subjektiivne
hinnang meeskonna coachingu toetusele kaasatuse kasvu tagamisele oli kdrge. Autor

jéreldab, et meeskonna coaching toetab pigem indiviidide subjektiivset hinnangut oma

kaasatusele ning rahulolu coachinguga on selgemalt seotud sellega, mida inimene ise oma

kaasatuse kohta tunneb, kui tema tegeliku kditumisega coachingu protsessis.

Jérgnevalt analiiiisib autor meeskonna coachingu rolli usalduse kasvus meeskonnas.

Usalduse muutust protsessis uuris autor osalejate tagasiside vdidete omavahelise

korrelatsioonanaliiiisi alusel. Uldiselt olid kdikide organisatsioonide hinnangud meeskonna

coachingu suhtes keskmisest korgemad (Likerti skaalal 1-7ni). Kdige madalamalt hinnati

usalduse kasvu organisatsioonis 3 (joonis 13), mille keskmine oli 4,95, samal kui

organisatsioonis 2 oli see 6,31 ja organisatsioonis 1 oli see 5,87.
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MC toetas kitsaskohtade ja takistuste..
MC toetas uute voimaluste leidmist
MC toetas koostdo tohustamist

MC toetas kaasatuse kasvu
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MC kasvatas osalejate muutumisvalmidust
Ms toetas eesmirkide elluviimist
MC toetas ithise moistmise kasvu

MC oigustas end ja oli kasulik

Org3 mOrg2 mOrgl

Joonis 13. Meeskonna coachingu tagasiside organisatsioonide ldikes

Allikas: autori koostatud.

Kui osalejad hindasid, et meeskonna coaching toetas usalduse kasvu meeskonnas
keskmiselt korgemalt, siis nditas seda ka korrelatsioonanaliiiis (lisa D), et rahulolu
meeskonna coachinguga oli oluliselt ja tugevalt seotud (0,776**) usalduse kasvuga
meeskonnas kogu meeskonna coachingu viltel. Usalduse kasv oli tugevalt seotud ka uute
voimaluste leidmisega (lisa D) ja {ihise mdistmise kasvuga. Sellest voib jéreldada, et kui
meeskond suudab koos lahendusi leida, kasvab ka nende usaldus iiksteise vastu (Whitmore
2017, Graen 2020). Seega, kui suurendada meeskonna coachingu kdigus tihist moistmist,
kasvab seeliibi ka usaldus meeskonnas. Uhise mdistmise kasv oli tugevalt seotud koostddga
ning tugev ja oluline seos oli subjektiivse kaasatuse ja uskumuse kasvul, et eesmirk on
saavutatav. Organisatsiooni 1 eestvedaja: ,, Huvitav oli see, et me kiill osalesime meeskonna
coachingus, aga siiski saime palju vastuseid ja selgust ka iseenda sees. Kollektiivsed arutelud
panid motlema iseendale ja meeskonna coachingu kdigus toimus ka n-o individuaalne
coaching. Kasvoi moistmine, et ei saa eeldada, et koik motlevad iihtemoodi ning teiste
vaadete kaudu toimus iseenda motestamine.

Analiitisides usalduse kasvu (lisa D) omas suuremat rolli meeskonna omavaheline
koostd0, kuid see ei olnud seotud eestvedajate julgustamisega. Oluline on dra mérkida, et
organisatsioonides 1 ja 2 olid juhid alati kdigil meeskonna coachingu sessioonidel kohal,
organisatsioonis 3 osales organisatsiooni juht vaid juhtkonna kohtumistel ja samas andmeid
kontrollides statistilist erinevust ei olnud. Usalduse tdhtsust rohutasid nii juhid kui ka

osalejad. Osaleja n53 kommentaar tagasiside kiisitluses: ,, Puudu on juhtide ja toétajate
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vaheline usalduslik suhtlemine: kui see oleks olemas, siis laheneksid koik ette tulevad
kiisimused holpsasti. ** Organisatsiooni 1 juht:,, Saime koos teadlikumaks, kuhu suunas
peame litkuma. Positiivne on teadmine, et meeskond mind ikkagi usaldab ja tuleb tervikuna
kaasa. Sain teada nii negatiivseid niiansse kui ka positiivseid taipamisi. “ Autor soovitab
siinkohal eeltdona taaskord juhtidel ja eestvedajatel selgitada indiviididele, millist kasu
konkreetne muutus neile personaalselt toob, mistdttu kasvavad ka valmidus protsessis
osaleda, omavaheline usaldus ja iithine mdistmine.

Autor vordles ja uuris jargnevalt, kuidas muutus ajas uskumus, et kas eesmirk on
saavutatav, iildiselt nii enne ja parast meeskonna coachingu protsessi, kui ka gruppide
pohiselt luues selleks uue tunnuse- uskumuse muutus ajas: grupp 1: uskumus, et eesmirk on
saavutatav, vihenes; grupp 2: uskumus, et eesmérk on saavutatav, ei muutunud; grupp 3:
usk, et eesmirk on saavutatav, kasvas ajas (tabel 9). Analiilisida sai 41 inimest, kes osalesid
ja vastasid nii muutumisvalmiduse kui ka tagasiside kiisitlusele.

Tabel 9

Osalejate eesmdrgi saavutamise uskumuse muutus protsessi viltel

In | Kogu | Keskmine | Keskmine
Grupp arv | arvust enne parast Orgl | Org2 | Org3
1- Uskumus véhenes ajas 17| 41% 6,71 5,47 7 4 6
2- Uskumus jéi ajas samaks | 10 | 25% 6,3 6,3 2 5 3
3- Uskumus kasvas ajas 14 34% 4,43 5,85 2 3 9

Mdrkus: org-de 1, 2 ja 3 inimeste arv gruppide lGikes

Allikas: autori koostatud.

Organisatsioonis, kus alguses oldi muutuse suhtes rohkem skeptilisemad, aitas
meeskonna coaching usku teistega vorreldes rohkem tekitada. Esile tooks organisatsiooni 3,
kus muutumisvalmidus ja uskumus olid alguses kdige madalamad, kuid kus meeskonna
coachingu kidigus uskumus kasvas kdige rohkem- iiheksal inimesel (tabel 9).
Korrelatsioonanaliiiisist selgus, et meeskonna coachingu rahulolul ja uskumuse kasvul, et
eesmérk on saavutav, oli oluline ja tugev seos- 0,825** (lisa D). Seda kinnitab ka joonisel 13
tagasiside analiiiis, kus organisatsioonis 3 oli keskmine hinnang véitele ,,Meeskonna coaching
kasvatas muutumisvalmidust™ 5,15. Organisatsiooni 3 eestvedaja kommenteeris: ,, Meie
meeskonnas oli tugevalt mdrgata hoiakute votmist, et keegi viljastpoolt tuleb ,, opetama *
ning koostoo ja avatus protsessi kdigus pidurdus. Mingil ajahetkel kui aru saadi, et tegelikult

loome meie ise tulemusi ja lahendusi, siis mdrkasin leebumist ja aktiivne osavott kasvas.

Hackmani ja Wagemani (2005) véide, et meeskonna coaching toetab uskumuse kasvu, et
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eesmark on saavutatav kinnitab vaid osalejate subjektiivne hinnang. Statistiliselt ei
onnestunud autoril seda kinnitada. Siinkohal on hea juhtidel ja coachidel moelda, kui oluline
on kdivitamisetapis selgitada osalejatele meeskonna coachingu olemust ning selle protsessi
eripira vorreldes koolitusega. Samuti on hea mdelda, milliseid lisategevusi on vaja eelnevalt
vastumeelsete indiviididega teha (nditeks iliks-iihele vestlused, selgitused, teadlikkuse
suurendamine, isikliku kasu selgitamine, hirmu vihendamine vms).

Kui minna edasi analiiiisi jdrgmisse etappi, kus autor uurib koost66 muutusi
meeskonna coachingu protsessis, siis korrelatsioonanaliiiisi kdigus selgus, et koostdo
tohustamine muudatuste protsessis oli tugevalt ja oluliselt seotud meeskonna coachingu
rahuloluga (lisa D). Mida rohkem toetab meeskonna coaching uute voimaluste leidmist, seda
suurem saab olla meeskonnasisene koost6d. Organisatsiooni 3 juht sdnas intervjuus:

., Positiivsena toon esile, et meeskonna coachingu kdigus julgustati ja toetati osalejaid oma
motteid avaldama, protsess liitis meeskonda ning pani neid rohkem koostood tegema.
Organisatsiooni 1 eestvedaja peegeldas tagasisideintervjuus, et ,juktide ja meeskonnaliikmete
protsessi koosloomine andis tugeva vundamendi, mida kogu meeskond igapdevaselt jirgib.
Nii monelgi tekkis moistmine ning kadus dra n-6 minu ja sinu toé, selle asemele tekkis

,,meie . “ Autor leiab, et meeskonna coachingu joudluskdvera niitel (joonis 5) voib
kinnitada, et meeskonna coachingu sekkumine toetas organisatsioonis 3 teadlikkuse ja
uskumuse kasvu muutuse elluviimiseks, organisatsioonis 1 kasvas tulemuslikkus ja
kollektiivne sooritus (eesmirk sai varem saavutatud) ning organisatsioonis 2 suurenes
potentsiaal inspireerivaks koostooks ning voimaluste leidmiseks. Organisatsiooni 1
eestvedaja:,, Meeskonna coachingu kdigus toétasime vilja koostéo mdrksonad, mis andsid
tihise teadmise, mille jirgi peame kdituma ja tegevusi tegema ning mis on niitidseks meie
igapdevase to6 vundament. * Organisatsiooni 2 juht: Meie protsessi kdigus oli oluline iihise
moistmise ja arusaamise loomine. Kuna tihine eesmdrk konetas koiki osalejaid, siis sai
meeskonna coachingu kdigus keskenduda palju lahendustele ja tohusale koostoéle ning
tulemus tuligi kiiremini, kui oli planeeritud. * Organisatsiooni 3 juht: ,, Tajusime, et tegime
midagi dra ja teeme diget asja. Koostéo paranes kindlasti, muutuse vajalikkuse teadmine on
kasvanud. Juhid on rollid omaks votnud ja sisse elanud. Moned meie eesmdrkidest on ilusasti
kdima ldinud. * Organisatsiooni 3 eestvedaja: “Meeskonna coachinguga oli meie
meeskonnas raskem inimesi toetada, sest mitmel inimesel oli viga suur vastupanu muutusesse
endasse ja seetottu tegid koostoo tegemise keerulisemaks. Samas need, kes olid valmis
koostooks said oma tegevused kdima ning tegutsevad iihiselt ka pdrast meeskonna

coachingut.
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Analiitisi 10petuseks uurib autor ldhemalt, kuidas on seotud esialgne
muutumisvalmidus iildise ja meeskonna coachingu rahuloluga, ning uurib juhtidelt, kuidas
meeskonna coaching aitas muutuseid ellu viia. Autor analiiiisis muutumisvalmiduse
alaskaalade ja tagasiside seoseid (tabel 10). Sellest korrelatsioonianaliiiisist ndhtub, et
rahulolu meeskonna coachinguga ja ka tildine rahulolu on oluliselt seotud
muutumisvalmiduse koigi alaskaaladega.

Tabel 10

Muutumisvalmiduse alaskaalade ja tagasiside seosed

1) (2) 3) (4) (5) © |
Muutuse sobivus
(1) 1
Juhtide toetus (2) | 0,656** 1
Eneseusk (3) 0,686** | 0,577** 1
Isiklik kasu (4) 0,428** | 0,438** | 0,669** 1
Muutumisvalmidus
(5) 0,856** | 0,836** | 0,8554%* | (),742%* 1
Rahulolu
meeskonna
coachinguga (6) 0,618** | 0,551** | 0,630** | 0,405** | 0,669** 1
Uldine tagasiside
rahulolu (7) 0,632** | 0,567** | 0,615** | 0,372* | 0,668** | 0,984** 1

Allikas: autori koostatud.

Taas kord tuleb tdodeda, kui oluline on eelnev muutuse selgitamine indiviididele, mil
viisil ja kuidas see muutus mdjutab neid ja organisatsiooni, kuidas juhid neid toetavad ja
kaasavad muudatuste elluviimisel. Seega kinnitub ka Passmore ja Fillery-Travis (2001) viide,
et kliendi muutumisvalmidus enne coachingu protsessi on tahtis kriteerium coachingu
tulemuslikkuse hindamisel. Organisatsiooni 2 protsess oli nii edukas, et seatud eesmirk sai
tdidetud enne tihtaega. Organisatsioon 2 juht andis jirgmise kommentaari: ,, Protsessi kdigus
loodud iihine arusaam meie eesmdrgi vajalikkusest ja kasuteguritest toetas osalejate
valmidust ja kaasatust ka meeskonna coachingu vahepealsel perioodil viia ellu tegevusi, mis
eesmdrki toetasid. Tulemus oli niivord hea, et saime seda jagada ka kolleegidega teistes
piirkondades, ning loodud viljundist said kasu ka teised asutused ning see liks nii lendu, et
hakkas lausa oma elu elama. “ Koondades erinevate inimeste potentsiaali (Clutterbuck 2013),
suureneski tulemuslikkus ja isegi eesmérgid saavutati seatud ajaraamist kiiremini. Autor
jéreldab, et kui muutumisvalmidus on kdrge, siis ollakse valmis panustama, aktiivselt

osalema ka meeskonna coachingu ja muutuste elluviimise protsessides. Siinkohal kinnitub ka
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teooria, et usk eesmérki ja selle saavutamisse aitab suurendada meeskonnas ja
organisatsioonis koostddd ning avastada uusi suundasid ja vaatenurkasid (Whitmore 2017,
Graen et al 2020, Hackman & Wageman 2005). Indiviidide kaasatust toetab muudatuse
sammsammuline elluviimine, mida subjektiivsel hinnangu jérgi meeskonna coaching tegi.
Peamiselt aitas see siiski kaasata meeskonda iihisesse infovilja ning suurendada iihist
teadmist ja teadlikkust (Hiatt 2006). Seega saab autor jireldada, et kui on selge ja motiveeriv
eesmark, milleks meeskond on valmis ning milles ta ndeb ndevad isiklikku kasu, siis osaleb
meeskond aktiivselt muudatuste elluviimise protsessides ning ka tema rahulolu meeskonna
coachingu protsessiga on suurem. Organisatsiooni 3 eestvedaja: ,,Meeskonna coachingust
tooksin positiivselt esile voimaluse koigil inimestel oma motteid avaldada ning selle kdigus
Julgustati ja toetati neid. Usun, et protsess avas ja liitis inimesi, kes olid tihes ruumis ja pani
rohkem koostood tegema. * Organisatsiooni 1 eestvedaja: ,, Ma nden, et meeskonna
coachingust oli meile palju kasu. Eriti hea oli see, et isegi kui meil oli erinevaid arvamusi voi
n-0 tulisemaid teemasid, ei jargnenud sellele coachingu kdigus haiget saamisi voi tiilisid.
Siinkohal soltub palju coachist endast, kes hoiab inimesi kogu protsessi viltel ja suudab
teravamaid teemasid juhtida selliselt, et solvumised ei kandunud iile igapdeva todsse.
Osaleja n7: ,,Need, kes alguses ei uskunud, tulid lopuks kohale ja olid rahul!* Osaleja nl1:
,,Hea oli, et coachi mahitusel iitlesid lopuks koik oma motteid vilja, saime oma missiooni
kdtte, kuid inimene on oma olemuselt muutumatu. Kes arvas enne, et coaching on jama, jdid
oma arvamuse juurde, aga maailm peabki olema mitmekesine. “ Organisatsiooni 3 juht: ,,
Tajun, et coachingu moju ei olnud kiill suur, sest inimesed hoidsid end kuidagi tagasi. Samas
on muutuse vajalikkuse teadvustamine tinaseks kasvanud, palju oli neid, kes hakkasid
koostood lopuks tegema, mistottu koostoo kindlasti paranes ning toetas muutuse elluviimist.
Organisatsiooni [ eestvedaja: ,, Nii mitmelgi inimesel tekkis tihine arusaam, tina koostoo
toimib ja mitmedki inimesed tdidavad eesmdrke, mis sai kokku lepitud.

Autor jdreldab, et meeskonna coaching saab olla tdhus sekkumine erinevates
muudatuste juhtimise etappides (tabel 11) kui ka erineva muutumisvalmiduse tasemega
meeskondades, kuid antud uuringu pdhjal voib véita, et meeskonna coaching aitab
suurendada tihist mdistmist ja usaldust, mis suurendas muutumisvalmidust, ning meeskonna
coaching aitab leida tihiselt uusi voimalusi ja suurendada meeskonna koostddd. Uuringu
kidigus ei saanud statistiliselt tdestada, et meeskonna coaching toetaks objektiivset kaasatust

ja uskumuse kasvu, kuigi subjektiivne indiviidide hinnang on antud teguritele korge.
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Tabel 11 Teoreetiliste kdsitluste ning uuringu tulemuste kokkuvote

46

Teooria

Analiiiis ja jareldus

Praktiline soovitus

*Inimese muutumisvalmidus ja
voimekus mdista muutuse olulisust
toetavad uskumuse kasvu ning seeldbi
muutuste elluviimist (Salerno, Brook
2008, Passmore et al 2011)

*Juhtide roll, toetus ja eestvedav
juhtimisstiil on olulised muudatuste
juhtimise eri etappides (Raffaeli 2017,
Hiatt 2006, Kotter 1996, Brooks 2006)

*MC toetab usalduse ja kaasatuse kasvu
ning uskumust eesmargi saavutamisse
(Grieves 2010, Whitmore 2017, Graen
et al 2020)

*MC toetab tihise moistmise teket ja
kasvu muudatuste juhtimisel (de Vries
2015)

*MC suurendab meeskonna siinergiat ja
potentsiaali, toetab omavahelist
koostddd ning voimekust leida uusi
lahendusi ja tiletada takistusi (Whitmore
2017, Grant, Brown 2007, Carr &
Peters 2012, Gyllensten et al 2020)

*Kui muutumisvalmidus oli madalam, siis
vastupanu koostdoks oli suurem

* Mida madalamalt hinnati juhtide toetust, seda
madalam oli rahulolu MC ja muutuse endaga
*Juhtide eestvedamisel ja julgustamisel oli
muutumisvalmiduse kasvatamisel suurem moju
kui MC-1

*Isikliku kasu ndgemine ja suur eneseusk
panevad inimesi MC-s rohkem kaasa todtama
*Kaasatust suurendavad {ihine mdistmine,
takistuste liletamiseks koosleitud lahendused ja
kasvanud usaldus meeskonnas

*MC toetab tugevalt indiviidide kaasatust
nende endi subjektiivsel hinnangul, statistiliselt
ei ole see toestatud

*MC toetas usalduse kasvu, mis on seotud uute
voimaluste leidmise ja {ihise mdistmisega

* Uskumuse kasvu seotust MC-ga tdestas
osalejate subjektiivne hinnang, kuid
statistiliselt ei ole see tdestatud

*MC toetas kasvavat koostodd meeskonnas

* Koostdd kasvu seos meeskonna coachinguga
kinnitus statistiliselt ja seda kinnitasid nii juhid
ja tagasiside analiiiis

* MC saab toetada muudatuste juhtimist
erinevate etappides ja erinevates meeskondades
olenemata individuaalsest
muutumisvalmidusest

* Oluline on teha rohkelt eelnevat selgitustood
muutuse kasulikkusest ja mdjust indiviidi ja
organisatsiooni tasandil, selgitada eelseisvat
protsessi, teha kokkuleppeid ning seada tipseid
ithiseid eesmirke

* Analiiiisida, millist muutust kavatsetakse ellu viia
(strateegiline, operatiivne); keda see puudutab (kes
on osalised ehk sidusriihmad), kui suure muutusega
on tegu ja mis on selle moju voi kasu; keda
soovitakse kaasata muudatuse elluviimisesse ning
kes on vdimelised protsessi juhtima ja ellu viima.

* Arendada ja juurutada eest vedavat, kaasavat ja
tootajaid arendavat juhtimisstiili

* Muudatuste juhtimise protsessis kaardistada,
miks ja millised hirmud meeskonnas voi
organisatsoonis eksisteerivad

* Kui meeskonda kaasatakse algusest peale,
suurendatakse seeldbi tootajate muutumisvalmidust
ning tahet panustada ja vastutust votta

* Meeskonna coachi voib kaasata eri muudatuste
etappides, kuid soovitatav on kaasata ta juba
kéivitamis- ja planeerimisetapis.

* Millises staadiumis on organisatsioon ja
meeskond enne MC-t? Millised mdddikud ja
ootused tuleks seada MC protsessile? Millised on
jatkutegevused pérast MC 16ppu? Mida teha mitte-
coachitavate ja vastupanu avaldavate tootajatega
ehk milline on meeskonna valmidus coachinguks?

Mdrkus: MC- meeskonna coaching. Allikas: autori koostatud.
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Meeskonna coachingu ja coachi kaasamisel on ka kitsaskohti. Esiteks on endiselt
organisatsioonide 1dikes tulemusi keeruline hinnata, sest eesmirgid on erinevad,
meeskonnad ainulaadsed ja muutumisvalmidus samuti erinev. Kui meeskonna valmidus
muutuseks on viga madal ning organisatsiooni kultuur ei toeta muutuste elluviimist, siis
on oluline kindlasti 1abi mdelda, millisel eesmérgil soovitakse meeskonna coachingut
kaasata ning mis on oodatud tulemus. Autor peab oluliseks meeles pidada, et muutuse
elluviimise eest vastutavad ikka meeskond ja juht, coach on viline toetaja. Edukat
koostddd toetab ka meeskonna ettevalmistus meeskonna coachinguks, nditeks eelnev
selgitustdo osalejatele- milline on coachingu olemus (koolitus vs coaching), mida
tapsemalt meeskonna coachingus tehakse, mis on selle protsessi olulised niiansid- ning

koos meeskonna luua juba coachingu protsessile {ihised eesmérgid.

Kokkuvote

Muudatuste juhtimine, juurutamine ja elluviimine on juhtimises igapdevane nédhtu,
kuid seoses COVID-19 pandeemiaga on kohanemine ja kiirete muutuste tegemine muutunud
juhtidele ja organisatsioonidele lausa ellujadmisekunstiks. Viimase viie aasta jooksul on
Eestis mérgatavalt kasvanud huvi ka coachingu vastu. Paljudes organisatsioonides
juurutatakse coachiva juhtimise pShimdtteid ning julgustatakse juhte votma alluvate
arendamist kui igapdeva tookohustust. Koolitusmaastikul on hulk koolitusi coachiva
juhtimise teemal. Kuna meeskonna coaching on drimaailmas suhteliselt uus ndhtus, on
seetdttu ka meeskonna coachingut uuritud pigem praktikapohiselt kui pikaajaliste uuringute
kédigus. Seepérast soovis autor magistritoo raames teha pikaajalise uuringu, kus uurida
muudatuste juhtimise ja meeskonna coachingu seoseid, mida sellisel kujul ei ole varem Eestis
ega ka mujal maailmas tehtud. Magistrito6 eesmirk on selgitada vilja kas ja kuivord toetab
meeskonna coaching indiviidide muutumisvalmidust, kaasatust, usaldust ja uskumust, et
eesmérk on saavutatav ning koostodd muudatuste elluviimise protsessis.

Teoreetilises osas tdi autor esile muudatuste juhtimise olulisemad aspektid ldhtuvalt
indiviididest meeskondades. Autor kisitles muutuste erinevaid tiipoloogiaid, mis voivad
toimuda organisatsiooni eri tasanditel. Erinevad muudatuste juhtimisteooriad kinnitavad, et
muudatuste juhtimise eduteguriks on protsess, kus tegevusi viiakse lébi digel ajal ja diges
jérjekorras. Peamised muudatuste juhtimise etapid on kdivitamine, planeerimine, elluviimine
ja kinnistamine. Muudatuste elluviimise olulisemad edutegurid on inimeste kaasamine eri
etappides, avatud ja aktiivne kommunikatsioon, juhtide tugev visioon ja piihendumine,

eestvedav juhtimiskultuur, inimeste tunnustamine, voimestamine ja tegevuste planeerimine.
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Indiviidide muutumisvalmidus on seotud t66ga rahuloluga, voimekuse ja valmisolekuga
lahendada tddalaseid probleeme konstruktiivselt ja ennetavalt. Indiviidi tasandil on oluline
suurendada tahet, usaldust ja uskumust muutuse ehk eesmérgi sobivusse ning kasulikkusesse,
tegeleda nende hirmude maandamisega, suhelda aktiivselt ning selgitada eesmirgi vajalikkust
organisatsiooni, meeskonna ja indiviidi tasandil. Takistuseks vdivad saada puudulik
ettevalmistus, vastupanu, suur td6koormus, usaldamatus juhtide suhtes kui ka puuduv
strateegia ning muutuse elluviimise plaan. Muudatuste juhtimise on oluline algusest peale
indiviidide kaasamine, kui ka tegevuste jdrjepidev analiilisimine ja tulemuste jélgimine
toetavad muudatusi parimal viisil.

Autor kirjeldas nii meeskonna coachingu olemust ja olulisemaid edutegureid, kui ka
ohtusid ja kitsaskohti selles protsessis. Meeskonna coaching on {iks-iihele coachingust
mdjuvoimsam, sest koondab kogu meeskonna intelligentsuse ja potentsiaali, aitab suurendada
rahulolu organisatsiooniliste eesmirkide saavutamisel, kaasatust, usalduse ja uskumuse
kasvu. Lisaks toetab nii tdhusamat koostddd ja paremate toOprotsesside loomist kui ka
omavahelist kommunikatsiooni ning aitab iiletada takistusi ja leida uusi lahendusi.
Meeskonna coachi roll on luua sobiv ja usalduslik keskkond, ergutada avatud dialoogi
meeskonna sees ja suurendada teadlikkust. Meeskonna coaching vdib olla nii sekkumine kui
ka tugevalt potentsiaali kasvatamine meeskonnas, mis omakorda sdltub meeskonnas
valitsevast kultuurist, kui ka mdtteviisist. Meeskonna coachinguga kaasnevad eri kitsaskohad,
nagu liige kdrged voi ebaselged ootused coachingule, kaudne ning raskesti mdddetav moju,
vaimse tervise seisund meeskonnas vdi coachingule mitte avatud coacheed. Aja kokkuhoiu ja
iithise selguse loomise mdistes on meeskonna coaching kindlasti kasulikum, sest selle
protsessi kdigus kasvab iiksteiste kogemustel dppimine, kditumisharjumuste muutmine ja
korge pithendumine eesmérkide saavutamiseks ning muutuste elluviimiseks. Teoreetiliselt
peaks meeskonna coaching toetama kdiki muudatuse juhtimise olulisemaid etappe.

Magistritod empiirilises osas tegi autor kvantitatiivse longituuduuringu, mille kiigus
kogus ta nii kvalitatiivseid andmeid (juhtidega intervjuud), kui ka kvantitatiivseid andmeid
digitaalsete kiisitluste ja vaatluste abil. Magistritoo empiirilises osas osales kolm valdkonna,
suurusega ja muutuste eesméarkidega organisatsiooni kokku 102 osalejaga ning see viidi ldbi
ajaperioodil jaanuarist 2020 mairtsini 2021.

Uuringu kdigus selgus, et mida madalam on indiviidide muutumisvalmidus, seda
madalam on kaasatus ja usalduse kasv protsessi kdigus. Meeskonna coachinguga rahulolu oli
tugevalt ja oluliselt seotud muutumisvalmidusega alguses- kes olid veendunud, et muutuse

eesmérk on neile kasulik, uskusid nii juhtide toetusesse kui iseendasse, tootasid muudatuste
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elluviimisel meeskonna coachingu kdigus kaasa, olid aktiivseid ning votsid initsiatiivi.
Siinkohal on oluline roll juhtidel, kes soovitatavalt teevad head eelto6d muutuse
kaivitamiseks. Mida teadlikumad on osalejad muutuse eesmaérgi kasulikkusest, seda rohkem
teevad omavahel koost6dd. Juhtide julgustamine mingis objektiivse kaasatuse kasvul
olulisemat rolli protsessis, kui meeskonna coaching, mis on positiivne tulemus, sest nii saab
kinnitust teooria selle kohta, kui téhtis on juhtide juhtimisstiil ja kompetents muudatuste
elluviimisel.

Autor jdreldab, et meeskonna coaching saab olla tdhus sekkumine erinevates
muudatuste juhtimise etappides kui ka erineval muutumisvalmiduse tasemega meeskondades.
Kiesoleva uuringu pdhjal vaib vaid viita, et meeskonna coaching aitab suurendada tihist
madistmist ja usaldust, mis suurendas muutumisvalmidust, ning meeskonna coaching aitab
leida iihiselt uusi voimalusi ja suurendada meeskonna koostddd. Indiviidide
muutumisvalmidus on seotud vdimekusega lahendada td6alaseid probleeme konstruktiivselt
ja siinkohal oli meeskonna coachingu toetas, kuna see aitas avastada kitsaskohti ning
takistusi, leida uusi véimalusi ning suurendas koost66d muudatuste elluviimisel. Uuring ei
kinnitanud, et meeskonna coaching toetaks objektiivse kaasatus ja uskumuse kasvu, kuigi
subjektiivne indiviidide hinnang on antud néitajatele korge.

Autor hinnangul vdiks tulevikus juhid ja coachid teha veelgi tdhusamalt eelt6dd enne
muudatuste kdivitamist: moota indiviidide muutumisvalmidust, moelda 14bi, keda on
mdistlik kaasata muudatuse elluviimisesse, jagada teavet eesmirkide vajalikkuse ja kasu
kohta, selgitada coachingu eripdra vorreldes koolitusega ning voimestada inimesi ka
véljaspool meeskonna coachingu protsessi. Sama oluline on ka jérjepidev suhtlemine ja
tegevuste elluviimine viljaspool meeskonna coachingu kohtumisi ja kogu protsessi jérel, et
kaasates meeskonda analiiiisida kogu edusamme ja ka ebadnnestumisi.

Kéesoleva t60 erinevus seisneb selles, et varem ei ole meeskonna coachingu ja

muudatuste juhtimise omavahelisi seoseid pikaajalise uuringu kdigus uuritud.
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Lisa A. Muutumisvalmiduse kiisimustik
Al Ma arvan, et organisatsioonil on sellest muutusest kasu
A2* Meil ei ole moistlik seda muutust algatada
A3 Selle muutuse ellu rakendamine on 6igustatud
A4 See muutus parandab meie organisatsiooni iildist tohusust
A5 Selle muutuse ellu rakendamiseks on palju ratsionaalseid pohjuseid
A6 Ma arvan, et pikas perspektiivis tasub mulle &ra, kui organisatsioon votaks selle muutuse vastu
A7 See muutus teeb mu t66 lihtsamaks
A8* Ma ei usu, et mul oleks selle muutuse ellu rakendamisest midagi kasu
A9* Sellele muutusele kulutatava aja peaks kasutama millekski muuks
A10 See muutus vastab meie organisatsiooni prioriteetidele
B1 Meie juhtkonna liikmed on meid kdiki seda muutust omaks vétma julgustanud
B2 Meie organisatsiooni peamised otsustajad toetavad muutust téielikult
B3 K&ik juhid on selle muutuse tdhtsust rohutanud
B4 Organisatsiooni juht on selle muutuse ellu rakendamisele pithendunud
B5* Minu meelest me kulutame sellele muutusele palju aega, kuigi juhid ei tahagi, et see ellu
rakenduks
B6 Juhtkond on saatnud selge signaali, et organisatsiooni ootab ees muutus
C1 Ma ei née mingeid probleeme, et kohaneda t66ga, mida mul tuleb pérast selle muutuse ellu
rakendamist teha
C2* Selle muutusega seoses tulevad mdned iilesanded, millega ma arvatavasti ei saa hésti hakkama
C3 Ma tunnen, et kui me selle muutuse ellu rakendame, tulen ma sellega hdlpsalt toime

C4 Mul on vajalikud oskused, et muutus oleks toimiv

55

C5 Kui ma asja késile vOtan, vdin &dra oppida koik, mida on vaja pérast selle muutuse ellu rakendamist

C6 Olen oma varasemate kogemuste pohjal kindel, et ma tulen pérast selle muutuse ellu rakendamist

edukalt toime

D1* Ma olen mures, et kaotan organisatsioonis osa oma positsioonist (staatusest), kui see muutus ellu

rakendub
D2* See muutus katkestab paljud isiklikud suhted, mis ma olen loonud
D3* Minu tulevik sellel todkohal on selle muutuse tottu piiratud

*Poordviited
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Lisa B. Tagasiside kiisitluse ankeet

Sinu ees- ja perekonnanimi (andmed on nidhtavad vaid J. Rannulale)

1. Ma arvan, et iildiselt meeskonna coaching digustas end ning selle elluviimisest oli
kasu

2. Meeskonna coaching toetas iihise moistmise loomist eesmérkidest ehk muudatuste

vajalikkusest

Mil méiral toetas meeskonna coaching eesmérkide elluviimist?

Mil méiral toetas meeskonna coaching osalejate valmidust eesmarkide elluviimiseks?

Mil méiral toetas meeskonna coaching usalduse suurendamist kolleegide seas?

Mil méiral toetas meeskonna coaching osalejate kaasatust eesmirkide elluviimisel?

Mil méiral toetas meeskonna coaching uskumust, et eesméargid on saavutatavad?

Mil méiral toetas meeskonna coaching uute voimaluste leidmist eesmérkide

elluviimiseks?

Mil méiral toetas meeskonna coaching kitsaskohtade ning takistuste avastamist?

10. Mil médral toetas meeskonna coaching koost6d tdhustamist eesmirkide
elluviimiseks?

11. Meie programmi eestvedaja toetas ja julgustas protsessi viltel meid eesmérkide
omaksvdtmisel ning elluviimisel

12. Seatud muutuse eesmirk oleks viidud ellu sama kiiresti ka ilma meeskonna
coachinguta

13. Mida oleks saanud meeskonna coachingu ja muutuse elluviimise ajal teha teisiti, dra
jétta voi muuta? (kommenteeri)

14. Milliseid positiivseid markamisi tood esile meeskonna coachingu kdigus? Millega
olid eriti rahul, mis to6tas voi toimis sinu jaoks? (kommenteeri)

PN W

e

Lisa C. Jirel- intervjuu kiisimused juhtidega

Intervjuu kestvus 15 minutit.

L. Kuivord suurenes indiviidide moistmine eesmérgi/muutuse vajalikkusest ja olulisest?
2 Kuivord paranes meeskonna koostod MC kéigus?

3 Kuivord kasvas ajas indiviidide valmidus muutuse/eesmaérgi elluviimiseks?

4. Kuivord kasvas indiviidide kaasatus ja panustamine muutuse/eesmérgi elluviimiseks?
5 Mil maééral sai teie eesmark/muutus ellu viidud?

6. Niiiid hiljem mdeldes- kuivord toetas meeskonna coaching organisatsiooni

muutuse/eesmaérgi elluviimist
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Lisa D. Indiviidide meeskonna coachingu tagasiside viidete omavahelised seosed

Tagasiside kiisitlus Q) (2 3) 4) (5) (6) (7 (8) 9) (10)
Usaldus suurenes meeskonnas MC viiltel (1) 1

MC toetas kaasatuse (subjektiivne) kasvu (2) 0,663** 1

MC toetas uute voimaluste leidmist (3) 0,676** | 0,682%%* 1

MC toetas uskumuse kasvu, et eesmérk on saavutatav (4) | 0,605** | 0,799** | 0,672%* 1

MC toetas kitsaskohtade ja takistuste avastamist (5) 0,269 | 0,578** | 0,514%* | 0,524%** 1

MC toetas meeskonna koost6o tohustamist (6) 0,625%* | 0,688** | 0,773** | 0,661* | 0,453** 1

MC toetas iihise moistmise kasvu (7) 0,684** | 0 768%* | 0,649%* | 0 753%* | 0,519%* | 0,744%** 1

Eestvedajate julgustamine MC viltel (8) 0,259 | 0,370** 0,171 0,23 0,115 | 0,404** | 0,481 %** 1

Rahulolu meeskonna coachinguga (9) 0,776** | 0,911** | 0,786** | 0,825%* | 0,560** | 0,815%* | 0,898** 0,392 1
Uldine rahulolu (10) 0,740** | 0,898** | 0,833** | 0,845%** | 0,657** | 0,860** | 0,890** | 0,984** | 0,777**

Mdrkus: MC- meeskonna coaching

Allikas: autori koostatud.
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Lisa E. Muutumisvalmiduse ja objektiivse kaasatuse muutuse seosed gruppide

1oikes
Q)] 2 3) “) (5)
Grupid 1 2 1 2 1 2 1 2 1]2
Muutuse
sobivus (1) 1 1
Juhtide toetus | 0,642* | 0,736*
(2) * * 1 1
0,649* | 0,754*
Eneseusk (3) * * 0,534**% | 0,726** | 1 1
Isiklik kasu 0,400* | 0,590%*
4 * * 0,386** | 0,681** | 0,618** | 0,802** 1 1
Indiviidide
kaasatuse
muutus (1) 0,314* | 0,161 0,119 0,139 0,249* | 0,112 0,05 ]0356* |1]1

Mdrkus: keskmine tugevus r=0,3-0,7, tugev seos r> 0,7, olulisusnivoo *p=0,01-0,05, **p <0,01
Allikas: autori koostatud.

Lisa F. Objektiivse kaasatuse kasvu ja tagasiside viidete seosed

(D
Objektiivse kaasatuse kasv (1) 1
MC toetas iihise moistmise kasvu (2) 0,320%
MC toetas eesmirkide elluviimist (3) 0,297*
MC toetas osalejate valmidust muutuseks (4) 0,126
MC toetas usalduse suurenemist meeskonnas (5) 0,077
MC toetas kaasatuse kasvu (subjektiivne kaasatus) (6) 0,364*
MC toetas uskumust, et eesmérk on saavutatav (7) 0,273
MC toetas uute voimaluste leidmist (8) 0,071
MC toetas kitsaskohtade avastamist (9) 0,310%*
MC toetas koostdo tohustamist (10) 0,08
MC oigustas end ja oli kasulik (11) 0,276
Rahulolu meeskonna coachinguga (12) 0,300%*
Uldine rahulolu (13) 0,290*
Eestvedajate julgustamine MC viltel (14) 0,285%*

Mdrkus: keskmine tugevus r=0,3-0,7, tugev seos r> 0,7, olulisusnivoo *p=0,01-0,05, **p <0,01

Allikas: autori koostatud.
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Lisa G. Osalejate hinnangud tagasiside kiisitluse viidetele ja kiisimustele

Orgl | Org2 | Org3 Kokku

Tagasiside kiisitlusele vastanute arv 13 16 20 49
MC digustas end ja oli kasulik 5,92 6,63 5,55 6,03
MC toetas iithise moistmise kasvu 6,31 6,75 5,6 6,22
Ms toetas eesmaérkide elluviimist 5,54 6,69 5,5 5,91
MC kasvatas osalejate muutumisvalmidust 6,15 6,19 5,15 5,82
MC toetas usalduse kasvu 5,87 6,31 4,95 5,71
MC toetas kaasatuse kasvu 5,87 6,64 5,45 5,98
MC toetas koost66 tGhustamist 6,08 6,56 5,2 5,95
MC toetas uute voimaluste leidmist 5,46 6,38 5,55 5,79
MC toetas kitsaskohtade ja takistiuste

avastamist 5,46 6 5,45 5,36
Rahulolu meeskonna coachinguga kokku 5,94 6,54 5,37 5,95
Kasvas uskumus, et eesmérk on saavutatav 5,94 6,54 5,37 5,95
Eestvedaja julgustas kogu MC viiltelt 6,31 | 6,64| 6,05 6,33
Uldine tagasiside rahulolu 5,94 6,54 5,37 5,95

Allikas: autori koostatud.

Lisa I. McKinsey 7S muudatuste juhtimise mudel

Oskused

~~

Jagatud
vaartused

Inimesed

59
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Summary

TEAM COACHING ROLE IN CHANGE MANAGEMENT PROCESSES

Over the past five years, interest in coaching has increased significantly in
Estonia. Team coaching is a relatively recent phenomenon in the business world and has so
far been studied more through practice rather than long-term studies. As change management
is a part of everyday management, the author conducted a long-term study analysing the
relations between change management and team coaching for the Master’s thesis, which has
not previously been done in this way in Estonia or elsewhere in the world. The aim of the
Master’s thesis is to find out if and to what extent team coaching supports the growth of
change readiness and inclusion of individuals, their trust and faith in the achievability of their
goals and cooperation in the process of change implementation. The aims of the study are:

a) to bring out the main success factors and obstacles in change management
with an emphasis on the individual level based on the academic literature;

b) to describe the nature of team coaching and its applications and benefits in
change implementation processes on both the team and individual levels;

C) to conduct an action-based longitudinal study on change management with the
aid of team coaching;

d) to determine whether and to what extent team coaching supports the
individual’s change readiness, involvement, trust and faith in the achievability of their goals
and cooperation in change implementation processes.

In the theoretical section, the author highlighted the most important aspects of change
management based on individuals in teams. The primary stages of change management are
initiation, planning, implementation and reinforcement. The most important success factors
of change implementation are the involvement of people in the various stages, open and
active communication, strong vision and dedication of leaders, a strong leadership culture,
acknowledgement, empowerment and planning of actions. The change readiness of
individuals is related to work satisfaction, capability and readiness to solve work-related
problems constructively and preventatively. On the individual level, it is important to
increase will, trust and faith in the appropriateness and benefit of change as the goal, reduce
fears, communicate actively and to explain the importance of the goal on the organisation,
team and individual levels. Obstacles can appear due to lack of preparation, resistance, high
workload, distrust towards leaders as well as a lack of strategy and planning for change

implementation.
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Team coaching is more influential than one-on-one coaching because it brings
together the intelligence and potential of the entire team, helps to increase satisfaction when
achieving organisational goals, increases inclusion and grows trust and faith in employees. It
also supports efficient cooperation and the development of better work processes as well as
communication and it helps to overcome obstacles and find new solutions. The role of the
team coach is to create an appropriate and trusting environment, to stimulate open dialogue
within the team and to raise awareness. Team coaching can be both an intervention as well as
a way to increase the potential of a team which in turn depends on the culture within the team
as well as attitude. The shortcomings of team coaching include high or unclear expectations,
indirect and difficult to measure impact, mental health in the team or unreceptive coachees.
Theoretically, team coaching supports every important stage of change management.

The empirical part of the Master’s thesis involved 102 participants from 3
organisations of different fields, sizes and change goals and was conducted from January
2020—March 2021. The study found that lower change readiness in individuals results in
lower involvement and growth of trust in the process. Individuals who had faith in their
personal capabilities, the support of leaders and the benefit of the goals were actively
involved and took the initiative. Leaders who are well-prepared to initiate change play an
important role here. The better the awareness of the benefits of the goals of change among
participants, the more willing they are to work together.

Team coaching can be an efficient intervention in various stages of change
management as well as in teams with varying levels of change readiness. Based on this study,
it can be said that team coaching increases common understanding and trust which improves
change readiness. The change readiness of individuals is related to their capability of
constructively solving work-related problems which team coaching supported, as it helped to
identify shortcomings and obstacles, to find new opportunities and to increase cooperation in
change implementation. The study did not confirm the positive impact of team coaching on
increasing inclusion and faith of individuals in the process, although the individuals’

subjective assessment of the given parameters was high.
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