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LUHIKOKKUVOTE

Kéesoleva magistritod teema on ,,Tagasiside arenguvOimalused ja arenguvestluste protsessi
tdiustamine Audentese Koolide Sihtasutuses ja Aktsiaseltsis Audentes®. Audentese Koolide
Sihtasutuses ja Aktsiaseltsis Audentes on tagasiside andmine praegusel kujul iiksuseti erinev ning
puudub jérjepidevus, mis aitaks nii juhti kui ka todtajat nende todalases arengus. Molema

organisatsiooni juhatus on seisukohal, et tagasiside protsess vajab iilevaatamist ja tdiustamist.

Magistritoo eesmargiks on koostada Audentese Koolide Sihtasutusesele ja Aktsiaseltsile Audentes
tegevusekava tagasiside andmise kohta ja arenguvestluste dokumentatsioon koos protsessi

kirjeldusega.

Eesmérgi saavutamiseks viis autor 1dbi uuringu ning kasutas nii kvalitatiivset kui ka kvantitatiivset
uurimismeetodit, mille eesmérgiks oli vorrelda tootajate ja juhtide hinnanguid tagasiside andjate,
meetodite, liikide olulisusele ning praegusele olukorrale ja kaardistada arenguvestluste praegused
tegevused. Autor intervjueeris seitset juhti ja viis ldbi kiisitluse, milles osales 71 Audentese

Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaselts Audentes tootajat.

Uuringu tulemustest selgub, et peamiselt annavad juhid tdotajatele silmast silma tugevustel
pOhinevat tagasisidet to0soorituse kohta. Tagasisidet antakse peamiselt coachingu ja
arenguvestluste alusel. To0tajad peavad kodige olulisemaks silmast silma ja arenguvestlusel saadud
tagasisidet, kuid ootus on saada rohkem ja jirjepidevat tagasisidet ning just ndrkustel pdhinevat
tagasisidet teadmiste, oskuste ja tdosoorituse kohta. Generatsioonide hinnangute erinevused ei
olnud nii suured, et organisatsioon peaks planeerima tagasiside tegevusi generatsioonidest
lahtuvalt. Uuringu tulemuste jdrgi koostas autor soovitusliku edasise tegevuskava tagasiside ja

arenguvestluste kohta ning arenguvestluste vormi koos protsessi kirjeldusega.

Votmesonad: todsoorituse  juhtimine, tagasiside, tagasiside meetodid, tagasiside liigid,

generatsioon, arenguvestlus



SISSEJUHATUS

Juhtimisalases kirjanduses radgitakse inimressursi juhtimisest ning inimeste teadmiste, oskuste ja
motivatsiooni mdjust organisatsioonidele. Inimesed on organisatsioonidele vajalik ja oluline,

monel juhul isegi kriitiline ressurss (Eensalu et al. 2012, 9).

Inimressursi juhtimise pdhimdtted ja praktikad sisaldavad tootajate tulemusjuhtimist, sealhulgas
toosoorituse juhtimist ning pidevat tagasiside andmist. Tootajatele tagasiside andmine voib aga
olla viga erinev ka lihe organisatsiooni erinevates iiksustes ning sodltuda palju sellest, mida
tagasiside organisatsiooni tootajate jaoks tdhendab, kui oluliseks peavad juhatus ja liksuste juhid
tagasisidet ja selle andmist ning kui oluliseks peavad to6tajad ise oma todsoorituse kohta tagasiside

saamist.

Magistrito0s on uuritud ja analiilisitud tagasisidet toosoorituse juhtimise osana. Tagasiside aitab
tootajatel teha korrektuure oma kditumises ja tegevuses ning seeldbi parandada todsooritust (Ilgen,
Davis 2000 viidatud Belschak, Den Hartog 2009, 276). Paljudes organisatsioonides 10peb
toosoorituse hindamine arenguvestlusega, mis on séilitanud oma kindla koha organisatsiooni
toosoorituse hindamise ja sisemise kommunikatsiooni protsessis (Van De Mieroop, Schnurr 2014,
2). Labimoeldud ja oskuslikult edasatud tagasiside aitab kokkuvodttes suurendada organisatsiooni

konkurentsivoimet turul (Baker 2010).

Ténapdevastes organisatsioonides on esindatud erineva vanusega tootajad, kes moodustavad
generatsioone ehk polvkondi. Erinevatest generatsioonidest tootajate ootused tagasisidele ja selle
edastamise viisile voivad olla erinevad ning organisatsioon peab oma tddsoorituse juhtimise
protsessis sellega arvestama. Uhest generatsioonist inimestel, kes jagavad samu ajaloolisi,
majanduslikke ja sotsiaalseid kogemusi, on ka sarnased toovairtused, suhtumine ja kditumine

(Smola, Sutton 2002; Zemke et al. 2000 viidatud Angeline 2011, 249).

Magistritoo uurimisobjektiks on Audentese Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaselts Audentes tagasiside

ja arenguvestluste protsess. Audentese Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaselts Audentes juhatus néeb,
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et tagasiside andmine praegusel kujul on organisatsioonide iiksustes erinev ning puudub
jarjepidevus, mis aitaks nii juhti kui ka to6tajat nende téoalases arengus. Molema organisatsiooni

juhatus on seisukohal, et tagasiside protsess tervikuna vajab iilevaatamist ja tdiustamist.

Tuginedes kirjanduslikele allikatele ning organisatsiooni vahetu olukorra analiilisile on magistrit6o
eesmirgiks koostada Audentese Koolide Sihtasutusesele ja Aktsiaseltsile Audentes tegevusekava

tagasiside andmise kohta ja arenguvestluste dokumentatsioon koos protsessi kirjeldusega.

Eesmirgi saavutamiseks piistitas autor jairgmised uurimiskiisimused:

1) Milliseid meetodeid kasutatakse Audentese Koolide Sihtasutuses ja Aktsiaseltsis Audentes
tagasiside andmiseks? Millised on todtajate ootused tagasisidele?

2) Millised peaksid olema tagasiside tegevused Audentese Koolide Sihtasutuses ja Aktsiaseltsis
Audentes erinevate generatsioonide (pdlvkondade) arvamuse kohaselt?

3) Millised on Audentese Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaselts Audentes tootajate ja juhtide

ettepanekud tagasiside arenguvdimaluste ja arenguvestluste protsessi tdiustamise kohta?

Magistritod koosneb kolmest peatiikist. Esimeses peatiikis selgitab autor tagasiside olemust ning
olulisust toosoorituse juhtimise protsessis. Teises peatiikis annab autor iilevaate uurimisobjektist
ja selgitab kasutatud uurimismeetodeid ja valimit. Samuti toob vilja Audentese Koolide
Sihtasutuse ja Aktsiaseltsi Audentes tootajate kiisitluse ning juhtide intervjuude tulemused. T66
kolmandas peatiikis esitab autor Audentese Koolide Sihtasutusesele ja Aktsiaseltsile Audentes
tegevusekava tagasiside andmise kohta ning arenguvestluste dokumentatsiooni koos protsessi

kirjeldusega.

Magistritod autor tdnab juhendajat Helina Vigla asjakohaste nduannete ning igakiilgse abi ja
koostdd eest magistritod valmimisel. Samuti tdnab autor Audentese Koolide Sihtasutuse ja
Aktsiaseltsi Audentes koiki juhte, kes leidsid aega intervjuu jaoks, tootajaid, kes tditsid

kiisimustiku ning turundus- ja kommunikatsioonijuhti Krista Lehtsaart asjakohaste motete eest.



1. TAGASISIDE TEOREETILISED ALUSED

Esimeses peatiikis selgitab autor tagasisidet todsoorituse juhtimise osana, toob vilja olulisemad
tagasiside meetodid, liigid ja to0soorituse hindajad, kirjeldab generatsioonide erinevusi,
polvkondadega seotud eripdrasid tagasiside ootustele ning selgitab arenguvestluse olulisust

tagasiside protsessis.

1.1. Tagasiside toosoorituse juhtimise osana

Toosoorituse juhtimine on pidev iiksiksikute ja meeskondade soorituse jilgimise, mddtmise,
arendamise ning organisatsiooni strateegiliste eesmérkidega iihtlustamise protsess (Aguinis 2005
viidatud Armstrong, Taylor 2014, 334), mille {ihe olulise osana ndhakse regulaarse tagasiside

andmist tootajatele (Armstrong 2010).

Toosoorituse juhtimise eesmirk on arendada todtajate voimekust seatud eesmirkide tditmiseks
ning oma potentsiaali realiseerimiseks enda ja organisatsiooni kasu eesmaérgil. (Armstrong, Taylor
2014) Toosoorituse juhtimise protsess koosneb kolmest osast (Noe ef al. 1996 viidatud
Akampurira 2014, 3):

1) té6soorituse médratlemisest;

2) téosoorituse modtmisest;

3) tagasiside andmisest.

Labi tooanaliilisi médraletakse esmalt organisatsiooni ja tootaja jaoks olulised todsoorituse
standardid. Ldhtudes nendest standarditest hinnatakse seejdrel tootajate todsooritust ning
viimaseks antakse tootajatele tagasisidet, et nad saaksid kohandada oma kéitumist ja tegevust
organisatsiooni eesmérkide saavutamisel (/bid.). Seega on tagasiside iiks oluline osa tddsoorituse

juhtimise protsessis.



Uha rohkem organisatsioone mdistavad, et tddtajad on peamine konkurentsieelise allikas (Carmeli,
Weisberg 2006 viidatud Baker 2010, 477). Konkurentsieeliseks on olemasolevate toGtajate oskuste
ja teadmiste parem kasutamine. Uhine nimetaja kdikide nende organisatsioonide jaoks, kes
panustavad tooOtajate teadmiste ja oskuste paremasse kasutamisse, on erinevate tagasiside
meetodite kasutuselevotmine. Inimressursi juhtimise uuringute jirgi on enamik tdotajate
ebadnnestumisi tingitud mitte tdotaja oskuste puudumisest, vaid hoopis juhiste, standardite ja
tagasiside puudumisest, mis miératlevad todsoorituse eesmirgid ja tulemuslikkuse. Tootaja, kes
el saa tagasisidet, ei oska muuta oma tegevust ja kditumist organisatsiooni ootustest ja
eesmirkidest ldhtuvalt. Tagasiside andmine juba to0soorituse protsessi alguses aitab todtajal
vajadusel kiiresti korrigeerida oma tegevust voi kditumist. Seeldbi hoitakse dra voimalikud

ebadnnestumised ja lisakulutused organisatsioonile. (Baker, 2010, 477)

Organisatsioonis tuleks kdigepealt vélja selgitada, mida tagasiside selle organisatsiooni jaoks

tahendab ning mida soovitakse loodava tagasiside slisteemiga saavutada (/bid).

Rummler ja Branche (1995) defineerivad tagasisidet kui informatsiooni, mis {itleb to6tajale, mida
ja kui histi ta teeb. Baker ndeb tagasisidet informatsioonina, mida antakse tootajale tema
toosoorituse kohta ning millest peaksid kasu saama nii todtaja todiillesannete sooritajana kui ka
organisatsioon tervikuna. LOplik tagasiside eesmérk tema sOnul on kasvatada organisatsiooni

inimkapitali vdértust ja konkurentsivoimet turul. (Baker 2010, 478—479)

Tagasiside olulisus inimese Oppimise ja toosoorituse protsessis on ilmnenud juba mitmetes
varasemates teoreetilistes kisitlustes. Niiteks Locke ja Lathmami (1990) eesmérgi seadmise
teoorias (goal-setting theory) ning Carveri ja Scheieri (1990) kontrolli teoorias (control theory).

(Fu Lam et al. 2011, 217)

Eesmaérgi seadmise teooria keskendub tagasisidele tegeliku toosoorituse ja eesmérkide erinevuse
vihendajana. Oma tddsooritusele tagasisidet saades hindavad tootajad erinevust tegeliku
toosoorituse ja eesmirkide vahel ning piitiavad seda erinevust vihendada. Eesmérgi seadmise
teooria kohaselt peaks pidevalt tdstma todsooritust, mille kaudu omakorda saavutatakse seatud
eesmargid ning lepitakse kokku uued ja veel korgemad (Bandura 1986 viidatud Pervin 1992, 163).
(Pervin 1992, 162-163)



Kontrolli teooria keskendub tagasisidele kéitumise kujundamise vahendina. Oma kéitumisele
tagasisidet saades hindavad tootajad erinevust tegeliku ja oodatava kditumise vahel ning
korrigeerivad oma kiditumist lahknevuse iiletamiseks. Seega on kontrolli teooria seisukohalt

tagasiside tulemusjuhtimise protsessi oluline osa. (Armstrong, Taylor, 2014, 335)

Tagasiside aitab suurendada tootajate Oppimist. Tootajad vajavad tagasisidet, seda eriti olukorras,
kus nende t60sooritus ei ole oodatu tasemel. Tagasiside aitab teha korrektuure oma kéitumises ja
tegevuses ning seelébi parandada toosooritust. (Ilgen, Davis 2000, viidatud Belschak, Den Hartog
2009, 276)

Shields (2007) toob vilja neli pohjust, miks peaks organisatsioonis vilja arendama siisteemse

tagasiside protsessi (Armstrong, Taylor 2014, 336):

1) strateegilise kommunikatsiooni loomine — aitab tddtajatele edastada infot, mida hea t66
tdhendab ning mida see endaga kaasa toob;

2) suhete loomine — toob juhi ja tootaja tulemuste lilevaatamiseks regulaarselt kokku ning seeldbi
tugevdab todsuhet juhi ja toGtaja vahel;

3) tootaja areng — annab tagasisidet to0taja tugevuste ja ndrkuste kohta ning aitab osapooltel
kokku panna tdotaja arenguplaani;

4) todtaja hindamine — aitab hinnata tootaja toosooritust edutamise, teisele tookohale suunamise

vOi tasustamise eesmargil.

Enamlevinud ja kasutatud tagasiside meetodid on klassikline voi modifitseeritud juhipoolne

hindamine (arenguvestlus), coaching (eestipérase tdlkega kootsing) ja 360-kraadine tagasiside.

Arenguvestlus on ametlik vestlus to6taja tdosoorituse hindamiseks (Keeping, Levy 2000 viidatud
Linna et al., 2012, 1361). See on tootaja ja tema juhi vahel peetav vestlus to6taja hindamisperioodi
tulemuste iilevaatamiseks, keskendudes seejuures tootaja arengule, eesmérkidele ning vajadustele.
Vestluse eesmérk on anda tootajale tagasisidet, tohustada suhtlust tootaja ja juhi vahel, viia tootaja
toosooritus kooskodlla organisatsiooni eesmarkidega ning koostada isiklik arenguplaan. Tavaliselt
viiakse selliseid vestluseid ldbi kord aastas. (Cederblom 1982; Gabris, Thrke 2001; Pettijohn,
Pettijohn ja d"Amico 2001 viidatud /bid.) See meetod on organisatsioonides levinud oma lihtsuse,
kiiruse ja vdhese kulu tottu. Miinuseks peetakse aga tagasiside liigset vihesust ning selle andmist

liiga harva, mis ei aita kokkuvottes tdotajal piisavalt areneda. (Baker 2010, 480)



Modifitseeritud tagasiside puhul on hindajateks kaks voi enam juhti voi juhendajat, kes jouavad
enne tootajale tulemuste esitlemist toGtaja tulemuste osas iihisele arusaamale ning seejirel

arutatatakse kokkuvotet ka tootaja endaga (Baker 2010, 479).

Coaching oma olemuselt ei ole traditsiooniline tagasiside meetod, kuigi voib sisaldada ka
formaalseid osasid (Baker 2010, 480). Coaching tihendab pidevat tagasiside andmist, sarnaselt
nagu treener annab pidevat tagasisidet sportlastele voistluse jooksul. Pidevast tagasisidest 1dhtudes
muudab too6taja kditumist vastavalt sellele, mida todsooritusena temalt oodatakse ning teeb samme
oma toosoorituse parandamiseks. Coachingu kiigus pistitatakse ja korrigeeritakse pidevalt
eesmirke ning head tulemust tunnustatakse kohe. (Ford et al. 2011, 157) Coachingu eesmérk on

panna tootajaid oma tegevust analiilisima ning julgustama ise lahendusi leidma (Armstrong 2015).

Uha rohkem organisatsioone asendab traditsioonilise tagasiside andmise coachinguga vdi lisab
coachingu lihe osana oma traditsioonilisse té0soorituse hindamise protsessi. Seda eesmaérgiga

parandada nii t66taja kui kogu organisatsiooni tulemusi. (Ford ef al. 2011, 158)

360-kraadise tagasiside puhul hinnatakse to6tajat perioodiliselt (kord aastas voi vahel isegi kaks
korda aastas) erinevate hindajate poolt. Hindajateks vdivad olla peale to6taja otsese juhi ka tootaja
alluvad, kolleegid, organisatsiooni sisesed ja vilised kliendid ning koostddpartnerid. Hindamisel
kasutatakse kiisimustikku, mis on koostatud sellise kéitumise voi tegevuse mddtmiseks, mida
peetakse toosoorituse juures oluliseks. Koik hindamistulemused vdetakse kokku ning koostatakse
kokkuvotlik tagasiside, mida tutvustatakse tootajale arenguvestluse kéigus otsese juhi voi

personaliosakonna poolt. (Rao, Rao 2005, 92)

360-kraadise tagasiside kasudena ndhakse objektiivsemat tagasisidet vorreldes arenguvestlusega,
erinevate osapoolte kaasamist ning terviklikumat pilti tootajale, kuidas tema toosooritust on
hinnatud. Antud meetod néitab ka sisemiste klientide rahulolu to6taja todsooritusega. (Rao, Rao
2005) Kuna 360-kraadise hindamise tagasisidet ndhakse objektiivsemana, vorreldes tavapérase
ainult juhi poolt antava tagasidega, siis viib selline tagasiside suurema tdendosusega tootaja
kaitumise muutusele (Ford et al. 2011, 158). Paljud organisatsioonid aga vildivad 360-kraadist
tagasisidet selle liigse keerukuse, suure aja- ja finantskulu tottu. Tagasiside kogumiseks ja
analiiisimiseks kuluv aeg on palju suurem vorreldes traditsiooniliste tagasiside meetoditega nagu

arenguvestlus (Baker 2010, 480).
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Ténapdeva organisatsioonides kasutatakse 360-kraadist hindamist erinevatel tasemetel, kuid kdige

laiemalt on selle kasutamine levinud siiski juhtkonna tasemel (Lucia, Lepsinger 2009, 15).

Tagasiside andmisel ndhakse {iha rohkem, et tagasiside peab tulema mitmetest allikatest, olema
tdpne ning tagasisidet peab todtaja saama rohkem ja tihedamalt. Oigeaegsus (timeliness) tdhendab,
et tagasiside on antud vdimalikult kiiresti peale konkreetset siindmust vdi tegevust. Sageduse
(frequency) all ndhakse, et tagasisidet peab andma jatkuvalt, voimaluse korral isegi igapdevaselt.
Kui tulemuste parandamine on pidev protsess, siis peaks ka tagasiside andmine olema pidev
protsess. Téapsus (specificity) tdhendab, et tagasiside on antud konkreetse kditumise, tulemuste voi
situatsioonide kohta, mille osas tootajat jélgiti ja hinnati. Kontrollitavus (verifiability) tdhendab,
et tagasiside on konkreetne ja kontrollitav ning ei tohi baseeruda kellegi teise jareldustel voi
kuulujuttudel. Oigeaegne, sage, tipne ja konkreetne tagasiside viib tipsema tagasiside andmise ja

selle aktsepteerimiseni too6taja poolt. (Aguinis 2013, 240)

Kirjanduse jérgi liigitatakse tagasisidet erinevalt. Enamlevinud liigitamine jagab tagasiside

positiivseks ja negatiivseks ning tugevustel ja norkustel pdhinevaks.

Nii positiivne kui ka negatiivne tagasiside on todtaja tulemustele positiivse ja arendava mdjuga
(Zheng et al. 2015, 215). Todsooritusele positiivset tagasisidet saades usuvad tootajad, et
tagasiside sisu on tipne ja kohane ning on tagasisidega rahul. Kuigi negatiivne tagasiside voib
tootajas tekitada kahtluseid tagasiside tdpsuse osas ning esile kutsuda tootaja ebasoodsaid
reaktsioone, siis kokkuvdttes motiveerib negatiivne tagasiside rohkem pingutama ja seadma
korgemaid ning keerulisemaid tdosoorituse eesmirke. Positiivse tagasiside andmise eesmérgiks
on suurendada soovitud kditumist, negatiivse tagasiside andmise eesmargiks on vihendada

ebasoovitud kditumist. (Podsakoff, Farth 1986, viidatud Zheng et al. 2015, 215)

Tagasiside andmisega peab olema aga ettevaatlik ning selle ldbi mdtlema. Tagasiside kutsub esile
emotsionaalseid reaktsioone ning emotsionaalsed reaktsioonid mdjutavad omakorda tootaja
kéitumist ja suhtumist t60l ja toosse. Uuringud viitavad, et positiivse tagasiside andmine tekitab
tildjuhul positiivseid emotsioone nagu uhkus ja Onnetunne ning negatiivse tagasiside andmine voib

viia negatiivsete emotsioonideni nagu pettumus ja siiltitunne. (Lazarus 1991)

Negatiivne tagasiside voib viia todtaja afektini. Afekt ehk afektiivne reaktsioon on emotsionaalne

joud, mis voib omakorda mojutada tootajate otsuseid organisatsiooni jddmise voi sealt lahkumise
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osas (Griffeth 2004 viidatud Belschak, Den Hartog 2009, 280). Ka paljud teised uurijad (néiteks
Thoreson, Kaplan, Barsky, Warren, ja De Chermont 2003 viidatud /bid.) on joudnud olulise
seoseni afekti ja voolavuse vahel, mis tdhendab, et negatiivse tagasiside saamine voib suurendada
ning positiivse tagasiside saamine vihendada soovi organisatsioonist lahkuda. Kuna negatiivse
tagasiside andmine on tihtipeale viltimatu, siis Belschak ja Den Hartog (2009) soovitavad oma
uurimisele viidates anda ka negatiivset tagasisidet pigem positiivsetest aspektidest ldhtudes,

nditeks esitada negatiivne tagasiside mitte veana, vaid hoopis oppimisvdimalusena.

Norkustel pohineva tagasiside korral tuvastavad juhid to6tajate ndrkused, see tdhendab puudused
nende toOsoorituses, teadmistes ja oskustes. Tagasiside keskendub sellele, mida to6tajad ei
saavutanud voi mida tegid valesti. Too6tajal palutakse muuta oma kditumist voi tulemusi ndrkusi
tiletades. Kuna norkused ei ole kahjulikud ainult t66tajale endale, vaid kogu meeskonnale, siis
toovadki juhid sageli vilja just selle, mida to6taja tegi valesti ja miks tal on vaja ennast parandada.
See tdhendab, et norkused on valdkond, kus tootajal on vdimalik ennast arendada ja oma

toosooritust parandada. (Aguinis et al. 2012, 106)

Norkustel pohinev tagasiside voib viia negatiivsete tagajargedeni. Norkustel pohinev tagasiside ja
kriitika on sageli tootaja rahulolematuse, kaitsvate reaktsioonide ja veel madalama téosoorituse
pohjuseks. (Burke, Weitzel, Weir 1978; Jawahar 2010; Kay, Meyer, French 1965 viidatud Ibid.)
Samuti ei peeta sellist tagasisidet sageli to6tajate poolt tdpseks ning ei aktsepteerita todtajate poolt.
(Fedor, Eder, Buckley 1989; llgen, Fisher, Taylor 1979; Steelman, Rutkowski 2004, viidatud
Ibid.).

Tugevustel pohineva tagasiside korral tuvastavad juhid tootajate tugevused, see tdhendab
tugevused nende todsoorituses, teadmistes ja oskustes. Tagasiside keskendub tdotajate
tugevustele, mis neid eduni viis. Tootajatel palutakse jétkata voi oma tugevusi veel rohkem edasi

arendada. (Aguinis et al. 2012., 106-107)

Tugevustel pohinev tagasiside suurendab todtajate heaolu ja pithendumist (Clifton, Harter 2003,;
Seligman, Steen, Park, Peterson 2005), soovi oma sooritust parandada (Jawahar 2010) ning tdstab
tootaja tootlikkust (Clifton, Harter 2003). To6tajad kogevad suuremat to6ga rahulolu, tagasisidet
peetakse tdpsemaks ning aktsepteeritakse tOdtajate poolt (Burke et al. 1978; Seligman,
Csikszentmihalyi 2000). (Aguinis et al. 2012, 107)
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Hoolimata organisatsiooni tegevusvaldkonnast, soovivad koik inimesed saada jérjepidevat
tagasisidet, et vajadusel koheselt alustada, 1opetada voi muuta oma tegevust ja kéitumist selliselt,

et see aitaks neil olla efektiivne ja téita seatud eesmargid (Ford et al. 2011, 158).

Toosoorituse hindajateks voivad olla otsesed juhid, todtajad ise, kolleegid voi konkreetse
meeskonna liikkmed, alluvad, kliendid, koostédpartnerid. Enne hindamismeetodi valikut peaks
arvesse votma iga hindaja asjakohasuse hindamisprotsessis. Kdige efektiivsemaks ldhenemiseks

peetakse just erinevate hindajate kaasamist hindamisprotsessi. (Schuler, Jackson 1996)

Otsene juht vastutab iildise to0soorituse hindamise protsessi eest ning teeb ka otsuseid todtasu
muutmise, preemiate maksmise voi distsiplineerivate vahendite kasutuselevotmise kohta. Samuti
on ta kdige digem inimene, et hinnata to6taja toosooritust organisatsiooni iildiste eesmérkide ja
tulemuste vastu. (Becker, Klimoski 1989 viidatud Cascio, Aguinis 2011, 79) Kuid ainult juhi
hindamisel ndhakse ka puudujadke. Kuna otsesel juhil on voim maiérata lisatasusid ja ka karistada,
siis voivad tootajad tunda ennast ebamugavalt ja ohustatult. Otsesel juhil ei pruugi olla ka vajalikke
oskusi tagasiside andmiseks. Seega voib ainult otsese juhi hinnang teha kasu asemel hoopis kahju.
(Schuler, Jackson 1996, 354)

Kolleegide ja konkreetse meeskonna liikmete hindamise ja arvamuse arvestamine on muutunud
ttha populaarsemaks. Meeskonnaliikmete hindamisprotsessi kaasamine aitab suurendada
meeskonnatodd liikmete vahel (Ibid.). Monel ametikohal, niiteks miitigiesindus, diguskaitse,
Opetamine jms, saab otsene juht vaadelda tootaja t66d tookohal harva ning hinnata seetdttu vaid
kaudsel teel, kirjalike raportite ja tagasiside kaudu. Antud juhul vdib kolleegide kaasamine
hindamisprotsessi anda véartuslikku infot. (Cascio 1992, 285) Samal ajal vdib ka kolleegide
kaasamisel hindamise protsessi olla oma kitsaskohad. Kolleegide poolt antavad hinnangud voivad
olla paremad nende kolleegide ja juhtide osas, kellega on tekkinud soprussuhted. Et vihendada
soprussuhetest tulenevaid ebatidpseid hinnanguid ning samal ajal suurendada tagasiside viirtust,
on oluline tépselt médratleda, mida kolleeg hindama peab — néiteks tehnilise probleemiga seotud
abi kvaliteeti jms. (Ibid.)

Tootajad tunnevad ebamugavust, kui kolleegide hindamist kasutatakse ka juhtimisotsuste
tegemisel. Kdige parema tulemuse annab tootajate hindamise kasutamine ainult to6taja arengu

eesmargil. (Noe et al. 2015, 380)
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Otseste alluvate hinnangud vdivad olla viga kasulikud juhi arengu seisukohalt, sest alluvad teavad
kdige paremini, millises ulatuses juht delegeerib, kui avatult oma alluvatega suhtleb, milline on
juhi juhtimisstiil ja kuidas ning kui hésti juht planeerib ja organiseerib (Cascio 1992, 285). Kui
organisatsioon on viike voi juhil on vdhe alluvaid, siis voib ohukohaks olla to6tajate mitte piisav
anoniiiimsus ning tdootajad annavad seetottu paremaid hinnanguid (Schuler, Jackson 1996, 358).
Et véltida hirmu tagajargede ees ning saada objektiivsemat hinnangut, on oluline kaasata vidhemalt

kolm anontitimset hinnangut juhi kohta (Noe et al. 2015, 380).

Iseenda hindamine on iga hindamissiisteemi oluline osa. Kui tdotajatele antakse vdimalus
hindamisprotsessis osaleda, siis tdendolisemalt suureneb nende vastuvdetavas hinnangute ja
16ppotsuste osas ning viheneb kaitsereaktsioon hindamisvestluse ajal. Kuna otsesel juhil vaib olla
palju hinnatavaid, siis on enese hindamise eeliseks see, et todtaja jalgib hindamiseperioodi jooksul
ise kokkulepitud tegevuste saavutamist. (Aguinis 2013, 148) Juhtidele meeldib antud praktika
kaasata inimesed ise hindamisse, sest see tdstab tOdtajate motivatsiooni todiilesandeid tdita
(Cascio, Aguinis 2011, 81).

Klientidelt informatsiooni kogumine voib olla kulukas ja ajamahukas, kuid anda kasulikku infot
tookohtade osas, mis nduavad avalikkusega vdi konkreetsete tooga seotud isikutega suhtlemist
(nditeks ostujuhid, tarnijad, miiligiesindajad jms). Samuti vOib infot koguda ka sisemistelt
Klientidelt (nditeks juhid saavad anda tagasisidet personalitddtaja kohta jms). Kuigi klientidel ei
pruugi olla tiielikke teadmisi organisatsioonist ja selle strateegilisest suunast, siis saavad nad siiski
anda kasulikku informatsiooni ning mojutada juhi otsust edutamise voi koolitusvajaduse kohta.
(Aguinis 2013, 149)

Paljudes organisatsioonides antakse ametlikku tagasisidet kord voi kaks aastas. Uuringud on aga
ndidanud, et see on liiga harva. Isegi kui juht ja todtaja ise teevad maérkmeid, esineb
mérkimisvaarseid raskusi, kui hindaja peab meenutama, mida to6tajad tegid kuus voi isegi
kaksteist kuud tagasi. See on ka pohjus, miks paljud organisatsioonid lisavad ametliku hindamise
protsessi ka jooksvat tagasisidet mitteametlikus vormis. (Cascio 1992, 287) Tagasiside andmine
ja todtajate toosoorituse hindamine peaks olema pidev protsess ja seda nii positiivse kui ka
negatiivse véljatoomiseks. Kui to6tajale anda probleemist kohe, mitte aga poole aasta voi aasta
pérast madrku, siis on tal vGimalus ka koheselt reageerida ja oma tegevust voi kditumist jark-jargult
muuta. Tagasiside praktikate suund ongi rohkem, sagedamalt ja erinevatest allikatest. (Dessler
2013, 312)
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1.2. Generatsioonide erinevused ja nende ootused tagasisidele

Karl Mannheim oma t66s ,,The Problem of Generations® (1952) iitleb, et iga generatsioon omab
kollektiivset teadvust, mis tekib, kui sarnase vanusegrupi voi stinnikohordiga inimesed kogevad
samu sotsiaalseid ja poliitilisi siindmuseid. Generatsiooni identiteet kujuneb inimese
taiskasvanuks saades ning on mdjutatud sotsiaalselt ja poliitiliselt keerulisest voi stabiilsest ajast

ning selle perioodi intensiivsusest ja kiirusest. (Edge 2014, 136).

William Strauss ja Neil Howe toovad oma generatsioonide teoreetilistes seisukohtades (1992)
vilja, et generatsiooni moodustavad grupp inimesi, kes on siindinud tihe elutsiikli kestuse jooksul
ehk umbes kahekiimne aastase ajavahemiku sees (Glass 2007, 98-99). Elutsiikkel koosneb

lapsepdlvest, nooruspolvest, keskeast ja vanaduseast (Strauss et al. 1991, 60-68).

Uhest generatsioonist inimestel, kes jagavad samu ajaloolisi, majanduslikke ja sotsiaalseid
kogemusi, on ka sarnased toovaartused, suhtumine, kditumine ja ootused (Smola, Sutton 2002;
Zemke et al. 2000 viidatud Angeline 2010, 249). Koikide generatsioonide inimesed kogevad
olulisi siindmuseid oma peamise arenguperioodi jooksul, viienda ja kaheksateistkiimnenda
eluaasta vahel. Arenguperioodi siindmused mdjutavad oluliselt nende inimeste vaateid elule ja
toole (Glass 2007, 99).

William ja Page (2011) on eristanud jargmiseid generatsioonide jaotusi:

1) Beebibuumerid, siindinud ajavahemikus 1946-1964, t66 koostamise ajal 54—723;
2) X-generatsioon, siindinud ajavahemikus 1965—-1977, t66 koostamise ajal 41-53a;
3) Y-generatsioon, siindinud ajavahemikus 1978-1994, t66 koostamise ajal 24—40a;

4) Z-generatsioon, siindinud ajavahemikus 1995-2010, t66 koostamise ajal 8—23a.

Ule 50-aastaste generatsioon on niinimetatud beebibuumerid vdi vanem generatsioon, siindinud
1946-1964. Sona ,,buumerid“ tdhistab siindimuse suurt kasvu Teise maailmasdja ja 1960ndate
keskpaiga vahel. Beebibuumerid kasvasid iiles sdjajargse majandusliku Gitsengu ning sotsiaalselt
ja poliitiliselt keerulisel ajal, aastatel 1946-1964 (Edge 2014, 139). Eestis on beebibuumerite
nimetuse asemel rohkem kasutusel nimetused vanem generatsioon v&i sdjajargne pdlvkond
(R@mmer 2011, 74 -75).
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Beebibuumerid hindavad silmast silma suhtlust ning nende jaoks ei ole probleem minna ise infot
kiisima. Eelistatud on avatud ja otsene, aga mitte védga kontrollitud kehakeel ja suhtlemine (Glass
2007, 100). Selle polvkonna jaoks on oluline isiklik rahulolu ja avalik tunnustus. Tagasiside 0sas
ootavad nad suulist tagasisidet usaldusvéarse isiku poolt ning lihtsaid fakte, mille pdhjal otsuseid
teha. Tagasiside andmisel tuleks kasutada positiivseid sonu. Kuigi beebibuumerid ootavad
pohjalikke vastuseid, siis tagasisidet eelistavad nad saada pigem harva. Nad teavad oma

tooiilesandeid ning ei vaja selleks pidevat infot, et oma t66d hésti teha. (Glass 2007, 101)

Ule 40-aastaste generatsioon ehk X-generatsioon on siindinud ajavahemikus 1965-1977 ning on
noorusikka joudnud majanduslikult keerulisel ajal (Williams Page 2011, 6). Eestis on selle
perioodi generatsiooni nimetatud nii X-generatsiooniks kui ka voitjate pdlvkonnaks (R&mmer
2011, 74).

X-generatsioon on esimene generatsioon, keda mdjutas arvutite tulek (Williams, Page 2011, 7).
Vastupidiselt beebibuumeritele eelistavad X-generatsiooni to6tajad suhelda ja tagasisidet saada
tehnoloogilisi vahendeid kasutades, mitte niivord silmast silma (Cogin, 2012, 2277). Neile
meeldib, kui neid hoitakse infoga pidevalt kursis ning nad nédevad seeldbi suuremat pilti. X-
generatsioon eelistab rohkem mitteametlikku suhtlusstiili ja 1&henemist nagu ,,see ei ole ametlik

kohtumine® voi ,,tee seda omal moel* jms. (Williams, Page 2011, 7)

25-40-aastaste ehk Y-generatsioon on siindinud ajavahemikus 1978-1994. Nad kasvasid iiles
kiirete muutuste ajal. Ajal, mil naistel olid t66hdives vordsed vdimalused meestega, kahe
sissetulekuga leibkonnad olid standard, erinevaid peretiilipe peeti normaalseks, austati etnilist ja
kultuurilist mitmekesisust ning arvutid olid juba igas kodus ja koolis. Nad siindisid tehnoloogilisse,
elektroonilisse ja n-6 traadita interneti {ihiskonda, kus tiilemaailmsed piirid muutusid iiha
hiagusemaks. (Williams, Page 2011, 8) Eestis nimetatakse Y-generatsiooni ka ,,uute noorte*

generatsiooniks (Raun 2018, 19).

Y-generatsiooni tootajad ootavad juhatuselt kaasamist, oma ideede kuulamist ning kiiret, vahetut
ja detailset tagasisidet ning tunnustust saavutustele. See arvutiteadlik todtajate pdlvkond tugineb
suuresti erinevatele suhtlusvorgustikele, et saada kiiresti olulist teavet. Nad reageerivad paremini
vahetutele tekstisonumitele ja e-kirjadele kui silmast silma koosolekutele ja telefonikdnedele.
(Glass, 2007 viidatud Angeline 2010, 252)
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Y-generatsioon ootab siistemaatilist tagasisidet ning soovib rohkem sisendit kdige kohta, milles

osalevad. Nad hindavad elulisi nditeid ja enda kogemusel pohinevat. (Williams, Page, 2018)

Noorim ehk Z-generatsioon siindis peale 1994 aastat, 1995-2010. See on pdlvkond, kes juba
kasvades seisis silmitsi iilemaailmse terrorismi, koolivdgivalla, majandusliku ebakindluse ja
majanduslangusega. Eestis ei ole Z-generatsiooni moiste korval kasutusel teist moistet. (Raun,
2018)

See polvkond on harjunud korgtehnoloogiliste vahendite ja pideva erinevatest allikatest tuleva
infoga. Nad ei ole kunagi ilma internetita elanud. Z-generatsioon on mdjutatud meediast ja n-6
virtuaalsetest sOpradest ning informatsiooni saamiseks ei ole neil vaja vanemaid vdi Opetajaid.
(Williams, Page, 2011) See generatsioon oskab mitut asja korraga teha ning info on vaid paari
Kliki kaugusel. Kuid nad voivad hitta jadda pariselu toimingutega, mis tehakse véljaspool
arvutimaailma (McCrindle, 2012, viidatud Raun, 2018).

Hoolimata generatsioonide erinevustest, voivad erineva vanusegrupi tootajad Oppida liksteiselt
ning see on omamoodi mitmekesisuse ja erinevate generatsioonidega arvestamise koolitus nii
tootajate kui ka kogu organisatsiooni jaoks (Glass, 2007). See tdhendab, et organisatsioon peab
arvestama, et tihel ajal voib neil t661 olla mitme generatsiooni todtajad, kellel on erinevad ootused

tagasiside kanalitele ja meetoditele.

1.3.  Arenguvestlus toosoorituse juhtimise protsessis ja arenguvestluse etapid

Toosoorituse juhtimise (performance management) protsessi iiks oluline osa on tddtaja
toosoorituse hindamine (performance appraisal), mis vdimaldab kokkuvdttes hinnata kogu

organisatsiooni tulemuslikkust (Fletcher 2001).

Paljudes organisatsioonides 15peb toosoorituse hindamine arenguvestlusega. Kuigi
organisatsioonid investeerivad iiha rohkem tdotajate todsoorituse hindamise erinevatesse
meetoditesse ja tehnoloogiatesse, on arenguvestlused to6taja arengut silmas pidades sailitanud
oma kindla koha organisatsiooni tdsoorituse hindamise ja sisemise kommunikatsiooni protsessis.

(Van De Mieroop, Schnurr 2014, 2) Enimkasutatud inglisekeelsed véljendid arenguvestluse kohta
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on performance appraisal interiew, performance discussion, employee appraisal, employee

performance appraisal, performance review, annual review (Anton 2017, 13).

Arenguvestlus on ametlik vestlus to6taja todsoorituse hindamiseks (Keeping, Levy 2000 viidatud
Linna et al. 2012, 1361). See on tootaja ja tema juhi vahel peetav vestlus tootaja tulemuste
ilevaatamiseks hindamisperioodi jooksul, keskendudes seejuures tdotaja arengule, eesmérkidele
ning vajadustele. Vestluse eesmirk on anda tdo6tajale tagasisidet, tohustada suhtlust to6taja ja juhi
vahel, viia tootaja todsooritus kooskodlla organisatsiooni eesmérkidega ning koostada isiklik
arenguplaan. Tavaliselt viiakse selliseid vestluseid 14bi kord aastas. (Cederblom 1982; Gabris,
TIhrke 2001; Pettijohn, Pettijohn ja d"Amico 2001 viidatud /bid.) Vestlus keskendub konkreetsele
tootajale ning 10ppetulemus on professionaalselt ja tehniliselt kokku voetud ja arengu eesmirke

silmas pidades salvestatud (Trost 2017, 8).

Edukate ja produktiivsete arenguvestluste kaudu on organisatsioonidel vodimalik tugevdada
vadrtuseid, organisatsioonikultuuri ja saavutada seatud eesmirke. Organisatsioonides, mis
jérjepidevalt pélvivad tunnustust ,,parim koht todtamiseks®, on juhtide poolt antav asjakohane
tagasiside ning arenguvestluste labiviimine kommunikatsiooni ja todsoorituse hindamise loomulik
osa. Juhid otsivad aktiivselt voimalusi jagada tootajatele tagasisidet nende to6soorituse kohta ning
tootajad votavad vastutuse ja kasutavad saadud tagasisidet iseenda ja organisatsiooni eesmaérkide

saavutamiseks. (Busser 2012, 32)

Vaatamata arenguvestluse olulisusele todsoorituse juhtimise protsessis, on arenguvestlust
erinevate uuringute pohjal peetud ka kogu todsoorituse hindamise protsessi Achilleuse kannaks.
Paljud juhid tunnevad ebamugavust todtajale tema téosoorituse kohta tagasisidet andes, seda eriti,
kui tddsooritus ei ole olnud oodatu tasemel. See ebamugavustunne véljendub sageli drevuses ja
arenguvestluse viltimises. Oskuslikult 14bi viidud arenguvestlus viib tdoGtaja tddsoorituse
paranemisele ning suureneb tootaja rahulolu kogu siisteemi suhtes. Uuringud on nédidanud, kui
tootaja saab oskuslikult antud tagasisidet, siis on tema rahulolu kogu siisteemiga korgem, isegi,

kui ta saab iseenda todsoorituse kohta pigem madalamaid hinnanguid. (Aguinis 2013, 50)

Enamikel juhtudel keskendub arenguvestlus minevikule, see tihendab, mis sai tehtud (tulemused)
ja kuidas see sai tehtud (kditumine). Arenguvestlus peaks aga sisaldama ka arutelu
arengueesmarkide ja tulevikuplaanide kohta, mida td6taja saab ja suudab jirgmise

hindamisperioodi jooksul saavutada. Arenguvestlusest ei tohiks puududa ka arutelu selle tile, mida
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sooritus endaga tasu, ametikoha voi muu muudatuse osas kaasa toob. Kokkuvottes on oskuslikult
tehtud arenguvestlus keskendunud minevikule (mis ja kuidas sai tehtud), olevikule (milline hiivitis
selle tulemusena saadakse voi ei saada) ning tulevikule (millised eesmérgid kokku lepitakse ning

mis tuleb saavutada enne jargmise hindamisperioodi arenguvestlust). (Aguinis 2013, 51)

Arenguvestluste protsessi on ndhtud kolme etapilisena (Van De Mieroop, Vrolix 2014):
1) ettevalmistamine té6taja ja juhi poolt;
2) vestluse ldbiviimine;

3) kokkuvotete tegemine.

Ettevalmistamise etapis kasutatakse erinevaid organisatsiooni kommunikatsioonikanaleid (néiteks
intranet, infotahvlid), et tdsta tootajate teadlikkust arenguvestlustest ning informeerida neid

algavast arenguvestluste protsessist (Gordon, Stewart 2009, 479).

Vihemalt kaks niddalat enne arenguvestluse toimumist peaks juht informeerima toGtajat
arenguvestluse toimumisajast ja eesmargist. See voimaldab td6tajal ja juhil arenguvestluseks ette
valmistada. Juht peaks broneerima aja ning koha, kus saab vestlust segamatult 14bi viia. Antud
tegevused annavad tootajale selge sOnumi, et tootajaga 1dbi viidav arenguvestlus on

organisatsiooni tulemusjuhtimise protsessis oluline osa. (Aguinis 2013, 249)

Arenguvestluseks on soovitav ette valmistada nii otsesel juhil kui ka to6tajal ning moelda selle
kdigus enda ja teise poole kditumisele, tulemustele, ja kirja panna arenguvestluse teemad. See
protsess holmab ka eelmise arenguvestluse kokkuvotte iilevaatamist. (Jansen et a/ 2014 viidatud

Van De Mieroop, Vrolix 2014)

Arenguvestluseks ette valmistunud tootaja suudab vestluse kéigus rohkem siiveneda
spetsiifilistesse todga seotud teemadesse, sealhulgas probleemidesse ja toosoorituse eesmarkidesse
(Burke et al. 1987 viidatud Anderson, Barnett 1987, 24), mis omakorda viib parema iihise
arusaamani todtaja todsooritusest ja tulemuslikkusest (Gordon, Stewart 2009 viidatud Van De

Mireoop, Vrolix 2014).

Arenguvestluse ldbiviimise ja kokkuvdtete tegemise etapis eristatakse jargmiseid osi (Aguinis

2013, 249-251):
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1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Eesmargi selgitamine. Otsene juht selgitab kohtumise eesmaérki ja arutatavaid teemasid;
Tootaja enesehindamine. Tootaja teeb kokkuvotte oma moéddunud hindamisperioodi
saavutustest. Seda on lihtsam teha, kui t0Otaja saab enne vestluse toimumist vastava
hindamisvormi ette valmistada. Juhi roll on kuulata ning teha kokkuvotteid, mitte aga nédidata
selles vestluse etapis mittendustumist;

Juhi hinnangud ja pohjuste selgitused. Otsene juht annab oma hinnangu tédsooritusele ja
pOhjendab koos nédidetega oma hinnanguid. Valdkondade puhul, kus otsesel juhil ja té6tajal on
eriarvamus, peaks juht andma hinnangu toetudes tépsetele toenditele ja ndidetele. To6tajale
peaks jddma voimalus ka selgituste andmiseks ning arutelu koos juhiga voimalike pShjuste iile,
mis on viinud ebarahuldavate tulemusteni;

Arengueesmirkide arutelu. Arutelu arenguplaani ja todsoorituse parandamise jérgmiste
sammude kohta. Vajadusel tehakse korrektuure ka to6taja ametijuhendisse;

Tootaja poolne kokkuvdte. Kokkuvdte ja jareldused todtaja poolt, millega ta rahul jaib, mida
soovib jargmise hindamisperioodi jooksul parandada ning kuidas parema to6soorituseni jouab.
See vestluse etapp on oluline saamaks aru, kas juht ja to6taja on iiksteisest ithtmoodi aru
saanud;

T66- ja lisatasude kokkuleppimine. To6eesmérkide saavutamisel lepitakse kokku korgema
toGtasu voi lisatasu maksmises. Otsene juht peaks selgitama reegleid, kuidas organisatsioonis
lisatasusid makstakse ning kas ja kuidas on to6tajal voimalik kdrgemat tasu voi lisatasu saada;
Jargmise jatkukoosoleku kokku leppimine. Lepitakse kokku, millal tehakse jargmised
vahekokkuvdtted. Uldjuhul toimub jdtkuvestlus paari nidala pérast, et vaadata, kas
arenguplaani tditmine on ellu rakendatud;

Arenguvestluse kokkuvdtte tegemine otsese juhi poolt ning dokumentide kinnitamine. Juht
teeb kokkuvotte vestlusest, koos vaadatakse iile hinnangud ning jargmise hindamisperioodi

toosoorituse eesmargid.

Kokkulepped ja tulemused salvestatakse organisatsiooni tulemusjuhtimise vormides. Need

dokumendid peaksid olema t66dokumendid, mida juhid ja t66tajad ise regulaarselt kasutavad, et

vorrelda oma edusamme organisatsiooni eesmaérkide ja plaanidega. Veebipdhine tulemusjuhtimise

siisteem teeb kokkulepete ja arenguplaanide salvestamise, to0soorituse jalgimise ja kittesaadavuse

tootajate ja juhtide jaoks lihtsamaks. Samuti lihtsustab see hinnangute kogumist mitmest allikast

(nditeks 360-kraadise hindamise puhul). Eesmérk on lihtsustada protsessi, et muuta see juhtide ja

tootajate jaoks vastuvdotlikumaks. (Armstrong, Taylor 2014, 341)
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Kuna tulemusjuhtimise protsess on pidev protsess, siis peale tootajaga eesmarkide kokku leppimist
algab juhtide t60 tootaja edusammude jilgimisel ja suunamisel. See tdhendab regulaarset
tdhelepanu pooramist tootaja saavutatud vahetulemustele, tootaja kditumisele ja meeskonnat6o
toimivusele. Onnestumistest ja ebadnnestumistest peaks ridkima kohe peale vastava siindmuse
toimumist voi tulemuse saavutamist, mitte ootama kord aastas toimuvat arenguvestlust. (Eensalu
et al. 2012)

Esimese peatiiki kirjanduslike allikate iilevaade niitab tagasiside andmise olulisust todtajate
toosoorituse juhtimise protsessis. Tagasiside praktikate suund ongi rohkem, sagedamalt ja
erinevatest allikatest. Piisava sagedusega, digeaegne, tdpne, konkreetne ning oskuslikult antud
tagasiside aitab tootajatel vajadusel muuta oma tegevust voi kditumist ning seelébi parandada
to0sooritust. Lébi tootajate toOsoorituse paranemise areneb kogu organisatsioon koos seal
tootavate inimestega. Esimese peatiiki teoreetilised seisukohad on aluseks teises peatiikis

kirjeldatud uuringu ldbiviimiseks.
Magistritod teises peatiikis antakse {ilevaade uurimisobjektist, selgitatakse kasutatud

uurimismeetodeid ja valimit ning tuuakse vélja Audentese Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaseltsi

Audentes todtajate kiisitluse ning juhtide intervjuude tulemused.

21



2. UURIMISMETOODIKA JA UURINGU TULEMUSED

Teises peatiikis annab autor iilevaate uurimisobjektist, milleks on Audentese Koolide Sihtasutuse
ja Aktsiaseltsi Audentes tagasiside ja arenguvestluste protsess. Samuti selgitab uurimismetoodikat

ja valimit ning toob vélja nii kvantitatiivse kui kvalitatiivse uuringu tulemused.

2.1. Audentese Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaselts Audentes liihiiilevaade

Audentese Koolide Sihtasutuse pohitegevusalaks on haridusteenuste osutamine iildhariduskoolis,
eelkooliealiste laste riihmades ning dppursportlaste koolitamine riikliku koolitustellimuse alusel.
Samuti pakutakse huvialakoolitust, e-Oppe vOimalust e-giimnaasiumis ning Oppimist
rahvusvahelise Oppekava B (International Baccalaureate) diplomiprogrammi alusel

giimnaasiumiastmes.

Aktsiaselts Audentes pdhitegevusalaks on spordikeskuse ja fitnessiklubi opereerimine ning
kinnisvara haldamine, arendamine ja véljarent. Spordikeskus ja fitnessiklubi on treeningpaigaks

nii harrastus- kui ka tippsportlastele.

Modlema organisatsiooni, Audentese Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaseltsi Audentes, korgeimaks
juhtimisorganiks on neljalitkmeline ndukogu. Organisatsioonide igapédevast tegevust juhib
kaheliikmeline juhatus, mille litkkmed on Audentese Koolide Sihtasutuses ja Aktsiaseltsis Audentes

samad inimesed. Organisatsioonid ldhtuvad samadest pohivairtustest.

Organisatsioonide struktuurid on toodud lisades (Lisa 1 joonis 1 Audentese Koolide Sihtasutus,

Lisa 2 joonis 2 Aktsiaselts Audentes).

Magistritod uurimisobjektiks on Audentese Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaseltsi Audentes

tagasiside ja arenguvestluste protsess.
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Audentese Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaselts Audentes todtajatele antakse tagasisidet nende
toosoorituse kohta kord aastas toimuval arenguvestlusel. Arenguvestluse lédbiviimise jaoks on
koostatud ,,Arenguvestluse ldbiviimise juhend®, mille kohaselt on arenguvestlus to6taja ja tema
tookorraldaja (t66 vahetu korraldaja vai struktuuriiiksuse juhi) struktureeritud vestlus, mille kdigus
tehakse kokkuvote tootaja eelneva perioodi t66 tulemustest ning kavandatakse edasist tooalast
tegevust. Arenguvestluse eesméirgina ndhakse info vahendamist t60 tulemuslikumaks

korraldamiseks (Arenguvestluse ldbiviimise juhend).

Audentese Koolide Sihtasutuses kasutatakse arenguvestluse ettevalmistuseks eneseanaliiiisi
vormi, mis ldhtub ametijuhendi struktuurist ning jaotab todtaja tooiilesanded ja oodatavad
tulemused jargmistesse alajaotustesse:

1) kavandamine ja elluviimine;

2) info vahendamine ja koostoo;

3) enesecareng;

4) vajadusel muud lisafunktsioonid (néiteks klassijuhatamine, hariduslike erivajadustega dpilaste

t00 koordineerimine jms).

Eneseanaliiiisi vorm l0opeb jargneva perioodi tdhtsamate tooeesmérkide, koolitusvajaduse ning

muude kokkulepete tegemisega.

Aktsiaseltsis Audentes kasutatakse arenguvestluse ettevalmistuseks eneseanaliilisi vormi, mis
vastupidiselt Audentese Koolide Sihtasutuse eneseanaliiiisi vormile ei ldhtu ametijuhendi
struktuurist. Vormil ei ole fikseeritud ka iildiseid andmeid nagu toodtaja ja vestluse ldbiviija
andmed, hindamisperiood jms. Vorm sisaldab mitmeid kiisimusi jargmistes alajaotustes:

1) mo66dunud periood;

2) jargnev periood.

Arenguvestluste ldbiviimine ja saadud tagasisidest kokkuvotete ja edasise tegevuskava tegemine
on Audentese Koolide Sihtasutuses ja Aktsiaseltsis Audentes iiksuseti vdga erinev ning oleneb
palju juhi aktiivsusest ja soovist tagasisidet anda ning kokkuvotteid teha. Osa juhte teevad
koikidest toimunud vestlustest enda jaoks kokkuvdtte, osa juhte saadavad kokkuvotte ka juhatusele
ja personaliosakonda. Aga on ka juhte, kes kokkuvdtteid ja jéreldusi iildse ei tee. Juhatus ei ole

sitani ka koikidelt liksuse juhtidelt kokkuvdtet ndudnud. Seega puudub iildine iilevaade nii
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Audentese Koolide Sihtasutuse kui ka Aktsiaselts Audentes arenguvestlustest ja juhtide poolsetest

kokkuvdtetest, et teha kogu organisatsiooni kohta jareldusi ja ettepanekuid.

2.2. Uurimismeetodid ja valim

Autor viis magistrod eesmérgi saavutamiseks 14bi uuringu ning kasutas nii kvalitatiivset kui ka
kvantitatiivset uurimismeetodit. Eesmargiks oli teada saada, kui oluliseks peavad to6tajad ja juhid
tagasiside andmist, kui oluliseks peetakse erinevate tagasiside liikide ja meetodite alusel antavat
tagasisidet ning kuidas tagasisidet tootajate ja juhtide arvamuse kohaselt pracgu nii Audentese
Koolide Sihtasutuses kui ka Aktsiaseltsis Audentes antakse. Kaardistus ja analiilis oli aluseks
tagasiside edasise tegevuskava ning arenguvestluste protsessi kirjelduse ja dokumentatsiooni

koostamiseks.

Kiisitluse ldbiviimist toetavad ka erinevad uuringud, kus tuuakse eelistena vilja andmete kogumise
viike aja- ja rahakulu. Kiisimustiku abil andmete kogumine on lihtne ja kiire voimalus koguda
infot paljudelt inimestelt, vastajad saavad kiisimustiku tdita neile sobival ajal, samuti on vastajatel
vihem pinget, sest saavad kiisimused ja vastused enda jaoks ldbi moelda ning vastajate

anonilitimsus on tagatud (Gillham, 2007).

Intervjueerimist uuringu tddvahendina toetab ka selle eesmirk, milleks on kirjeldada ja seletada
sotsiaalset tegelikkust inimeste individuaalsete tdlgenduste kaudu ehk tdhenduste kaudu, mida
inimesed omistavad tegelikkuse aspektidele ja oma kogemusele (McNabb 2010, 15 viidatud
Ounapuu 2014, 56).

Uuring koosneb kahest uurimismeetodist, kvantitatiivsest ja kvalitatiivsest uurimismeetodist.

Kvantitatiivse uurimismeetodina viidi Audentese Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaselts Audentes
tootajatega 1dbi eestikeelne kiisitlus. Kiisimustik koostati SurveyMonkey elektroonilisse
kiisitluskeskkonda ning vastamise periood oli 19. november 2018 — 30. november 2018.
Tootajatele saadeti vastamise kohta kolm meeldetuletust, 23., 28. ja 29. novembril 2018.

Tulemuste kvantitatiivseks analiiiisiks kasutati andmet66tlusprogrammi Excel ja SPSS.
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Kiisimustiku saatmine SurveyMonkey elektroonilise kiisitluskeskkonna kaudu valiti pdhjusel, et
antud kiisitluskeskkond on organisatsiooni tdotajatele tuttav, see andis tootajatele vdimaluse
vastata anontiiimselt ning endale sobival ajal. Kiisimustiku saatmine oli kdige ajasédéstlikum viis

ka t66 autorile andmete kogumiseks lithikese perioodi jooksul.

Kvalitatiivse uurimismeetodina viidi Audentese Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaselts Audentes
iiksuste juhtidega 14bi poolstruktureeritud intervjuud. Juhtidele saadeti eelnevalt kalendrisse kutse
intervjuu toimumise kohta ning teemad, millest autor soovib intervjuu kiigus radkida. Intervjuu
kiisimusi juhtidele ette ei saadetud. Iga intervjuu kestuseks oli planeeritud 1,5 tundi. Intervjuud
viidi 1dbi ajavahemikul 21. november 2018 — 5. detsember 2018. Tulemusi analiitisiti kvalitatiivse

sisuanaliiiisi meetodil.

Poolstruktureeritud intervjuu sai valitud pdhjusel, et juhid saaksid oma arvamuse juurde ka laiemat
kirjeldust ja kommentaare tuua. Varasemalt ei ole juhtidega tagasiside teemal nii pohjalikult
arutletud, mistdttu parema ildpildi saamiseks pidas autor mdistlikuks teha seda
poolstruktureeritud intervjuu vormis. Intervjuude suure mahu tottu ei ole neid lisatud magistritdo
lisadesse. Intervjuud salvestati diktofoniga ja on kéttesaadavad vaid transkribeeritud kujul eraldi
dokumendis 182 lehekiiljel, kus autori jutt on tdhistatud tdhega ,,I*, intervjuud on tdhistatud
vastavalt intervjueeritavate arvule ,,iV1, iV2, 1V3, iV4, iV5, iV6, iV7“. Pikemad méttepausid on
tahistatud kolme punktiga ,,(...)* ja liihemad {ihe punktiga ,,(.)*. Juhi ohkamine on tdhistatud

markega ,,(ohkamine)* ja naermine ,,(naer)".

Uuringu valimisse kuulus 95 Audentese Koolide Sihtasutuse ja 17 Aktsiaselts Audentes
toolepinguga todtajat. Valimist voeti vélja todtajad, kes kiisimustiku viljasaatmise hetkeks olid
organisatsioonis to6tanud vahem kui kolm kuud. Audentese Koolide Sihtasutuses ja Aktsiaseltsis
Audentes on info kiireks edastamiseks koostatud {iiksuste meililistid, seega otsustati saata
kiisimustik meililistide kaudu organisatsiooni todlepinguga tootajatele. Paberkandjal kiisimustik
edastati 4 tootajale (2 tootajat Audentese Koolide Sihtasutusest ja 2 tootajat Aktsiaseltsist
Audentes), kellel puudub organisatsiooni e-posti aadress. Paberkandjal kiisimustik prinditi
SurveyMonkey elektroonilisest kiisitluskeskkonnast vilja ning to6tajad said vastata tapselt samale

kiisimistikule nagu elektroonilise kiisimustiku saanud to6tajad.
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Audentese Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaseltsi Audentes intervjueeritavate valimisse kuulus
iiheksa juhti. Juhtidega planeeriti libi viia silmast silma intervjuud. Uhe juhiga lepiti intervjuu

kokku Skype teel, sest juht todtab teises linnas.

Kiisimustik (Lisa 3) koostati ldhtudes esimese peatiiki teoreetilistest seisukohtadest. Kiisitluse
eesmirk oli vélja selgitada, kas to6tajad teavad organisatsiooni, iiksuse ja enda todeesmairke, kes
on organisatsioonis tagasiside andjad, kui oluliseks peavad todtajad tagasiside andmist, kui
oluliseks peetakse erinevate tagasiside liikide ja meetodite alusel ning erinevate kanalite kaudu
antavat tagasisidet ning kuidas (milliste meetodite, liikide alusel ning kanalite kaudu) tagasisidet
tootajate arvamuse kohaselt praegu nii Audentese Koolide Sihtasutuses kui ka Aktsiaseltsis
Audentes antakse. Samuti sooviti vélja selgitada, kuidas toimuvad arenguvestlused ning millised

on tagasiside arenguvdimalused todtajate arvamuse kohaselt.

Kiisimustik koosnes 24 kiisimusest, mis olid jaotatud jargmistesse alateemadesse:
1) ildandmed;

2) tagasiside eesmérk;

3) tagasiside andjad;

4) tagasiside liigid

5) tagasiside meetodid,;

6) arenguvestlus;

7) tagasiside arenguvoimalused.

Uldandmete osa koosnes kolmest kiisimusest (1.1-1.3), milles sooviti teada todtaja todtamise
tiksust, vanust ldhtudes generatsioonide jaotusest teooria alajaotuses 1.3 ning tddtaja toOstaazi
organisatsioonis. Kuna organisatsioonis ei ole alla 18. aastaseid tootajaid, siis mirkis autor Z-

generatsiooni noorimaks vanuseks 18 eluaastat.

Teise alateema, ,,tagasiside eesmirk®, moodustasid seitse kiisimust (2.1-2.7). Kiisimustega 2.1—
2.3 sooviti hinnata, kas tootajad on teadlikud organisatsiooni strateegilistest eesmérkidest, oma
iiksuse eesmarkidest ning kas tootajatega on kokku lepitud ka nende isiklikud tooalased eesmérgid
hindamisperioodiks ehk Audentese Koolide Sihtasutuses Oppeaastaks ning Aktsiaseltsis Audentes
spordihooajaks. Kiisimusega 2.4 sooviti teada, kui oluliseks peavad tootajad tagasiside saamist
oma t66 tulemuste kohta, kiisimustega 2.5-2.6 todtajate hinnangut tagasiside mdjule nende t66

tulemuste ja motivatsiooni kohta. Viimane kiisimus teises alateemas, 2.7, andis tootajatele
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vOimaluse vabas vormis kirjutada, mida tdhendab tagasiside nende jaoks. Viimase kiisimuse
eesmirk oli kaardistada tagasiside tdhendus Audentese tOotajate arvamuste kohaselt. Teise

alateema kiisimused l&htusid t60 teoreetilise osa alajaotusest 1.1.

Kolmanda alateema, ,tagasiside andjad*, moodustasid kaks kiisimust (3.1-3.2). Kiisimusega 3.1
sooviti todtajate hinnaguid selle kohta, kes iildse peaksid tootajatele tagasisidet andma ning
kiisimusega 3.2 sooviti kaardistada, kui oluliseks peavad té6tajad erinevate inimeste tagasisidet.

Kolmanda alateema kiisimused l&htusid t60 teoreetilise osa alajaotusest 1.1.

Neljanda alateema, ,tagasiside liigid”“, moodustasid kaks kiisimust (4.1-4.2). Kiisimuse 4.1
eesmirk oli saada too6tajate hinnangut tagasiside liikide olulisuse kohta enda jaoks ja kiisimusega
4.2 hinnata praegust olukorda, mille alusel todtajatele on tagasisidet antud. Neljanda alateema

kiisimused l4htusid t60 teoreetilise osa alajaotusest 1.1.

Viienda alateema, ,,tagasiside meetodid*, moodustasid kuus kiisimust (5.1-5.6). Kiisimustega 5.1
ja 5.2 sooviti teada saada tOGtajate hinnanguid tagasiside ajakohasuse, sageduse, tdpsuse ja
konkreetsuse olulisusele enda jaoks ning todtajate hinnanguid praeguse olukorra kohta.
Kiisimustega 5.3 ja 5.4 sooviti teada, millistel meetoditel on todtajatele tagasisidet antud ning kui
oluliseks nad peavad nendel meetoditel tagasiside saamist. Erinevate tagasiside andmise kanalite
osas sooviti kiisimustega 5.5 ja 5.6 hinnata, kui oluliseks peavad todtajad erinevaid kanaleid
tagasiside saamiseks ning millise kanali kaudu nad hindavad, et otsene juht peamiselt tagasisidet
annab. Viienda alateema kiisimused ldhtusid t60 teoreetilise osa alajaotusest 1.1 ning

organisatsioonis kasutatavatest tagasiside meetoditest.

Kuuenda alateema, ,,arenguvestlus®, moodustasid kiimme kiisimust (6.1-6.10). Kiisimuse 6.1
eesmérk oli hinnata, kui oluliseks peavad todtajad arenguvestluse toimumist iiks kord aastas.
Kiisimustega 6.2—6.3 sooviti hinnata, mil médral valmistuvad to6tajad arenguvestluseks ette ning
kuidas to6tajad hindavad juhtide ettevalmistust arenguvestluseks. Kiisimusega 6.4 sooviti todtajate
hinnangut, kas nad teavad, mille alusel nende to0sooritust hinnatakse. Kiisimusega 6.5 sooviti
kaardistada, kui suur osa arenguvestlusest lopevad kokkuvdttega, mille nii to6taja kui ka otsene
juht allkirjastavad. Kiisimustega 6.6 ja 6.7 sooviti teada todtajate hinnanguid arenguvestluse
kéigus saadud tagasisidele, see tdhendab, kas juht annab otse positiivset tagasisidet ja vajadusel ka
otse negatiivset tagasisidet. Kolme viimase kiisimusega, 6.8—6.10 sooviti teada, kas arenguvestluse

kdigus teeb otsene juht iilevaate ka eelmisel hindamisperioodil kokku lepitud eesmérkide
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saavutamisest ning kas lepitakse kokku ka toGtaja arengu- ja koolitusvajadus ning eesmérgid ja
prioriteedid jargmiseks hindamisperioodiks. Kuuenda alateema kiisimused lidhtusid t66 teoreetilise

osa alajaotusest 1.3.

Seitsmenda ehk viimase alateema, ,,tagasiside arenguvdimalused, moodustasid kaks kiisimust
(7.1-7.2). Kiisimusega 7.1 sooviti teada todtajate iildhinnangut tagasiside protsessile 5-pallisel
skaalal, kus 1 =vidga halb ja 5 = suurepérane. Viimase kiisimuse eesmérk oli kaardistada tagasiside

arenguvoimalused todtajate arvamuste jargi.

Kiisimustele vastamiseks kasutati 5-pallist Likerti-skaalat, kus 1 téhistas, et antud viide ,,ei ole
iildse oluline* vai toGtaja ,.ei ole iildse ndus®, 2 tihistas, et antud véide ,,pigem ei ole oluline* voi
tootaja ,,pigem ei ole ndus®, 3 tihistas, et antud véide hinnatakse ,,nii ja naa“, 4 téhistas, et vdide
»pigem on oluline® voi todtaja ,,pigem on ndus™ ja 5 tdhistas, et vdide on ,,vdga oluline* vdi tootaja
on ,.tdiesti ndus*. Osa kiisimusi voimaldas valida ka iiht vOi mitut vastusevarianti (SurveyMonkey
kiisitluskeskkonnas on iihe vastusevariandiga kiisimuse puhul vastuste arv piiratud ning valida
saabki vaid iihe vastusevariandi). Kaks kiisimust (2.7 ja 7.2) olid avatud kiisimused, millele

tootajad said vabas vormis vastata. Iga kiisimuse 16pus oli ka kommentaari lisamise vdimalus.

Intervjuu (Lisa 4) koosnes 28 kiisimusest, mis olid sarnaselt t6tajatele saadetava kiisimustikuga
jaotatud jargmistesse alateemadesse:

1) tagasiside eesmark;

2) tagasiside andjad;

3) tagasiside liigid,;

4) tagasiside meetodid;

5) arenguvestlus;

6) tagasiside arenguvoimalused.

Intervjuu esimene alateema, ,tagasiside eesmirk®, koosnes kaheksast kiisimusest (1.1-1.8).
Kiisimustega 1.1-1.4 sooviti teada, kas juhid on teadlikud organisatsiooni strateegilistest
eesmérkidest ning kas juhatusega on kokku lepitud ka iiksuse eesméirgid ning vastavalt
organisatsiooni strateegilistele ja liksuse eesmirkidele ka juhi enda individuaalsed to6eesmérgid
hindamisperioodiks. Samuti, kas juht on kokku leppinud t6deesmérgid hindamisperioodiks ka oma
iiksuse tootajatega. Kiisimusega 1.5 sooviti juhtide arvamust, kui oluliseks nad peavad tagasiside

andmist tootajatele nende téotulemuste kohta. Kiisimustega 1.6—1.7 sooviti teada, kuidas juhid
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hindavad tagasiside mdju todtaja t6d tulemustele ja motivatsioonile. Kiisimusega 1.7 sooviti
juhtide kirjeldust selle kohta, mida tagasiside nende jaoks tdhendab ning mida nad arvavad, et
tagasiside nende meeskonna jaoks voiks tdhendada. Kiisimusega 1.8 sooviti juhtide hinnanguid,
kuidas voiks tddtajate vanus ja organisatsioonis tootatud acg mdjutatada nende ootuseid tagasiside
saamise kohta. Esimese alateema kiisimused ldhtusid t60 teoreetilise osa alajaotusest 1.1 ja

viimane kiisimus ka t66 teoreetilise osa alajaotusest 1.2.

Teise alateema, ,,tagasiside andjad“, moodustas {iks kiisimus (2.1). Kiisimusega sooviti teada
juhtide arvamust, kes peaksid tootajatele tagasisidet andma. Teise alateema kiisimused l&htusid t66

teoreetilise osa alajaotusest 1.1.

Kolmanda alateema, ,,tagasiside liigid*, moodustas iiks kiisimus (3.1), millega sooviti teada, mille
alusel juhid tootajatele tagasisidet annavad ning kas juhid annavad enda hinnangute kohaselt
rohkem tugevustel voi ndrkustel pohinevat tagasisisidet. Kolmanda alateema kiisimus l&htus t66

teoreetilise osa alajaotusest 1.1.

Neljanda alateema, ,,tagasiside meetodid®, moodustasid neli kiisimust (4.1-4.4). Kiisimusega 4.1
sooviti teada kuivord juhtide enda arvamuse kohaselt dnnestub neil todtajatele anda tagasisidet
piisava sagedusega ja ajakohaselt ning kas antud tagasiside on tdpne ja konkreetne. Ja kuidas nad
koguvad infot, et anda tépset ja konkreetset tagasisidet. Kiisimusega 4.2 sooviti ka juhi kui tootaja
hinnangut sellele, kui tihti ta oma otseselt juhilt ja oma liksuse toGtajatelt tagasisidet saab ning kas
seda on antud piisavalt ja oigel kujul, et ta saaks juhina oma t66d histi teha. Kiisimustega 4.3 ja
4.4 sooviti teada, millistel meetoditel juhid peamiselt oma iiksuse tootajatele tagasisidet annavad
ning millise kanali kaudu seda peamiselt teevad. Neljanda alateema kiisimused ldhtusid t606

teoreetilise osa alajaotusest 1.1.

Viienda alateema, ,,arenguvestlus, moodustasid {iheksa kiisimust (5.1-5.9). Esimese kiisimusega,
5.1, sooviti teada, kui oluliseks peavad juhid arenguvestluse ldbiviimist oma tdotajatega.
Kiisimuste 5.2 ja 5.3 eesmirk oli teada saada, kas juhid valmistuvad arenguvestluseks ette, kuidas
nad seda teevad ning kuidas hindavad juhid to6tajate ettevalmistust arenguvestluseks. Kiisimusega
5.4 sooviti juhtide hinnangut, kas nende iiksuse todtajad on teadlikud, mille alusel nende
toosooritust hinnatakse ning mille alusel juht hindab. Kiisimus 5.5 andis vdimaluse hinnata, kas
juhid teevad arenguvestlusest ka kokkuvdtted ning allkirjastavad toGtajatega ning kui oluliseks nad

peavad kokkuvdtte allkirjastamist. Kiisimusega 5.6 sooviti teada, kuidas juhid ise hindavad, kas
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nad annavad arenguvestluse kdigus otse postiivset tagasisidet ja kas nad julgevad anda otse ka
negatiivset tagasisidet. Kolme viimase kiisimusega, 5.7-5.9, sooviti teada, kas ja kuidas teeb juht
iilevaate eelmisel hindamisperioodil kokku lepitud eesmirkide saavutamisest, kas ja kuidas
lepitakse kokku tootaja arengu- ja koolitusvajadus ning kas ja kuidas seatakse uued eesmargid ja
prioriteedid jairgmiseks hindamisperioodiks. Viienda alateema kiisimused ldhtusid t60 teoreetilise

osa alajaotusest 1.3.

Kuuenda ehk viimase alateema, ,,tagasiside arenguvdoimalused‘, moodustasid viis kiisimust (6.1—
6.5). Kiisimusega 6.1 sooviti teada juhtide iildhinnangut tagasiside protsessile 5-pallisel skaalal,
kus 1=vidga halb, 5=suurepirane. Kiisimuse 6.2 eesméirk oli saada juhi hinnang enda ja oma
meeskonna oskusele ja soovile tagasisidet anda. Kiisimusega 6.3 sooviti teada, kas juht vajab
tagasiside andmisel rohkem tuge oma juhi voi personaliinimese poolt ning milline see tugi peaks
olema. Viimase kiisimuse, 6.4, eesméirk oli kaardistada Audentese juhtide arvamuste jérgi

tagasiside arenguvoimalused nende enda iiksuses ja organisatsioonis iildiselt.

2.3. Kiisitluse tulemused

Uuringu valimisse kuulus 95 Audentese Koolide Sihtasutuse ja 17 Aktsiaselts Audentes
toolepinguga tootajat. Kiisimustik saadeti elektrooniliselt 93 Audentese Koolide Sihtasutuse ja 15
Aktsiaselts Audentes toolepinguga tootajale. Paberkandjal kiisimustik edastati 4 todtajale (2
tootajat Audentese Koolide Sihtasutusest ja 2 tootajat Aktsiaseltsist Audentes), kellel puudub
organisatsiooni e-posti aadress. Paberkandjal vastatud kiisimustikest joudis tagasi kolm tdidetud
kiisimustikku, mille vastused lisati SurveyMonkey elektroonilisse kiisitluskeskkonda autori poolt.
Kiisimustikule vastas kokku 74 to6tajat, kelle hulgast voeti maha kolme tddtaja vastused, kes olid
vastanud vaid {ildandmete osas olevatele kiisimustele. Kokku arvestati 71 to6taja (koguvalimist
63,4%) vastuseid. Audentese Koolide Sihtasutusest vastas kiisimustikule 65 tootajat ehk 68,4%
Audentese Koolide Sihtasutuse koguvalimist. Aktsiaseltsist Audentes vastas 6 tootajat ehk 35,3%
Aktsiaselts Audentes koguvalimist. Kuna Aktsiaselts Audentes vastajate protsent on viga madal,
siis eraldi vordlust organisatsioonide 13ikes vilja ei tooda, vaid analiiiis tehakse kdikide vastajate
ehk 71 tootaja vastuste pdhjal ning Audentese Koolide Sihtasutust ja Aktsiaselts Audentest
nimetatakse  koos ,,Audentes* vOi ,organisatsioon®. Saadud andmeid analiiiisiti

andmeanaliiiisiprogrammis Excel ja SPSS.
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Uldandmete osas kiisiti tootajate vanust ldhtudes teooria osa alajaotuses 1.2 esitatud
vanusevahemikest. Vastajatest 25,4% kuulus vanusegruppi 54—72 aastat (beebibuumerid), 36,6%
vanusegruppi 41-53 aastat (X-generatsioon), 35,2% vanusegruppi 24—40 aastat (Y-generatsioon)
ja 2,8% vanusegruppi 18-23 aastat (Z-generatsioon). Vastajate hulgas on kdige rohkem X- ja Y-

generatsiooni tootajaid (kokku 71,8%). Vanuste ja to0staazi jaotus on toodud Lisas 5 Tabelis 1.

Kiisimusele ,,kui oluline on Sulle saada tagasisidet oma t60 kohta* vastas 38 tddtajat (53,5%)
,»vaga oluline®, 28 todtajat (39,4%) ,,pigem oluline®. Ei olnud iihtegi t66tajat, kes tagasisidet t60
tulemuste kohta ei peaks iildse oluliseks. Generatsioonide vordluses peab tagasiside saamist oma
t00 tulemuste kohta ,,viga oluliseks™ 76% 2440 aastastest tootajatest, 38,5% 41-53 aastastest
tootajatest ja 44,4% 5472 aastastest tooOtajatest. 1823 aastaste tdOtajate vastuseid ei tooda
tulemuste osas edaspidi eraldi vélja, sest selle vanusegrupi tootajaid oli kiisimustikule vastajate

hulgas vaid kaks tdotajat.

Teise alateema viimase kiisimusena sooviti teada, mida tagasiside tootaja jaoks tdhendab. Kiisimus
oli SurveyMonkey Kkiisitluskeskkonnas vabatahtlik kiisimus. Kiisimusele vastas 61 tdootajat
(85,9%) 71 vastanud tootajast. Vastanutest 23 tootaja (37,7%) jaoks on tagasiside info ja arutelu
selle kohta, mis on hésti ja mida saab paremini teha, 22 td6taja (36,1%) jaoks on tagasiside pigem
tthepoolne hinnang tehtud t66le, 10 to6taja (16,4%) jaoks on tagasiside tunnustus ja médrkamine, 1
tootaja (1,6%) vastas, et tagasiside on kriitika tehtud té6le ning 1 té6taja (1,6%) jaoks on tagasiside
voimalus avaldada oma arvamust. 3 todtajat (4,9%) ei osanud kommenteerida ning kirjutasid

vastuseks ,.e1 oska kommenteerida“ voi ,,e1 oska vastata“.

Kiisimustiku kolmanda alateema, ,,tagasiside andjad, all sooviti teada, kes peaksid todtajale
tagasisidet andma. Vastustes 66 korral (95,7%) toodi vilja, et seda peaks tegema otsene juht, 48
korral vastati (69,6%), et tagasisidet peaks andma ka kolleeg ning 45 korral vastati (65,2%), et
tagasidet peaksid andma ka kliendid/ opilased/ lapsevanemad. Kiisimuses oli voimalik tootajal
valida mitu vastusevarianti ning soovi korral lisada ka kommentaarina, kes veel peaks tagasisidet

andma. Muude vastustena toodi vilja direktor ja dppetooli juht.

Kaalutud aritmeetiliste keskmiste jargi on todtajate jaoks oluline tagasiside koikidelt osapooltelt,
see tdhendab tagasiside otseselt juhilt (4,48), tagasiside kliendilt/ dpilaselt/ lapsevanemalt (4,13)
ning tagasiside kolleegilt (4,04). Generatsioonide kaalutud aritmeetilised keskmised on sarnased

koikide vastajate kaalutud aritmeetilistele keskmistele, kus hinnangud on vahemikus 3,78—4,75
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(vt Joonis 3). Vastustest ei tule vilja, et liks tagasiside andja oleks mdnele generatsioonile véiga

palju olulisem kui teine tagasiside andja.

5472 aastat

41-53 aastat

Generatsioon

24-40 aastat

1 2 3 4 5
Olulisus

Klient/ dpilane/ lapsevanem  ® Kolleeg  m Otsene juht

Joonis 3. Tagasiside andjate olulisus todtajate jaoks generatsioonide vordluses
Allikas: autori koostatud

Kiisimustiku neljanda alateema, ,,tagasiside liigid“, all palus autor to6tajatel hinnata, kui oluline
on todtajate jaoks erinevate tagasiside liikide kohta tagasiside saamine (tugevused ja ndrkused
teadmistes, oskustes ja toOsoorituses) ning kuidas té6tajad hindavad praegu nende tagasiside
liikkide kohta saadud tagasisidet. Seejdrel analiiiisiti, kas erinevate tagasiside liikide olulisus
tootajate jaoks ja tdotajate poolt hinnatud praegune olukord on vastavuses. Kaalutud aritmeetiliste
keskmiste jirgi on suurimad erinevused olulisuse ja td6tajate poolt hinnatud praeguse olukorra
vahel ndrkustega seotud tagasiside hinnangutes, see tdhendab ndrkused teadmistes (erinevus -
1,30), norkused oskustes (erinevus -1,23) ja norkused todsoorituses (erinevus -1,15). Tugevustele
antud hinnangutes suuri erinevusi olulisuse ja tootajate poolt hinnatud praeguse olukorra vahel ei

esinenud (vt Tabel 2).
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Tabel 2. Tagasiside liikide olulisuse ja todtajate poolt hinnatud praeguse olukorra kaalutud
aritmeetilised keskmised ja keskmiste erinevused

Tagasiside liigid Olulisus | Tootajate poolt hinnatud Erinevus
praegune olukord
Tugevused teadmistes 3,93 3,49 -0,44
Tugevused oskustes 4,13 3,74 -0,39
Tugevused todsoorituses 4,22 3,81 -0,41
Norkused teadmistes 4,04 2,74 -1,30
Norkused oskustes 4,16 2,93 -1,23
Norkused to6soorituses 4,25 3,10 -1,15
Tugevused kokku 4,09 3,68 -0,41
Norkused kokku 4,15 2,92 -1,23

Allikas: autori koostatud

Generatsioonide vordluses ei tule vilja, et iihe generatsiooni vastused oleksid vdga erinevad teise

generatsiooni vastustest. Generatsioonide erinevused on toodud Lisas 6 Tabelis 3.

Kiisimustiku viienda alateema, ,,tagasiside meetodid®, all palus autor toGtajatel hinnata, kui oluline
on nende jaoks tagasiside saamine erinevate tagasiside meetodite alusel (arenguvestlus otsese
juhiga, mitme inimese hinnangutest koosnev ehk 360-kraadine tagasiside ja coaching ehk
juhendamine). Kaalutud aritmeetiliste keskmiste jargi on todtajate jaoks kdige olulisem saada
tagasisidet arenguvestlusel otsese juhiga (4,10), seejdrel mitme inimese hinnangutest koosneva
ehk 360-kraadise tagasiside alusel (3,50) ja coachingu ehk juhendamise alusel (3,09).
Generatsioonide vordluses peavad arenguvestlust otsese juhiga kdige olulisemaks 2440 aastased
tootajad (4,46) ja kdige vdhem oluliseks 41-53 aastased todtajad (3,75). Coachingu ehk
juhendamise olulisust peavad kodik vanusegrupid pigem vidhem oluliseks (kaalutud aritmeetilised
keskmised 2,89-3,17). Samuti jddvad kaalutud aritmeetiliselt keskmiselt alla 4,00 ka hinnangud
mitme inimese hinnangutest koosneva ehk 360-kraadise tagasiside olulisuse hinnangutele (vt

Joonis 4).

33



5472 aastat

41-53 aastat

Generatsioon

24-40 aastat

4,46

Olulisus

Coaching ehk juhendamine
®m Mitme inimese hinnangutest koosnev ehk 360-kraadine tagasiside

m Arenguvestlus otsese juhiga

Joonis 4. Tagasiside meetodite olulisus tootajate jaoks generatsioonide vordluses
Allikas: autori koostatud

Kiisimusele ,,millistel meetoditel on Sulle tagasisidet antud* wvastati 63 korral (92,7%), et
tagasisidet on antud arenguvestluse alusel otsese juhiga, 16 korral (23,5%) vastati, et tagasisidet
on antud mitme inimese hinnangutest koosneva ehk 360-kraadise tagasiside alusel ning 10 korral
(14,7%) vastati, et tagasisidet on antud coachingu ehk juhendamise alusel. Kiisimuses oli voimalik
tootajal valida mitu vastusevarianti ning soovi korral lisada ka kommentaar. Kaks tootajat vastas,

et nad ei ole iildse tagasisidet saanud.

Et uurida tootajate ootuseid tagasiside edastamise kanalite kohta oli kiisimustikku lisatud
kiisimused erinevate tagasiside kanalite olulisuse kohta ning kuidas otsene juht peamiselt
tagasisidet annab. Korgeim hinnang kaalutud aritmeetilise keskmise jérgi oli hinnang saada silmast
silma tagasisidet (4,57). Generatsioonide vordluses olid hinnangud olulisusele saada silmast silma
tagasisidet kaalutud aritmeetilise keskmisega iile 4,00. Hinnangud olulisusele saada tagasisidet e-
kirja, telefoni, interneti teel voi SMS-ina jdid koik kaalutud aritmeetiliste keskmiste jérgi alla 4,00.
Peamiselt annavad otsesed juhid toGtajatele tagasisidet silmast silma (4,44). Erinevate kanalite

olulisus generatsioonide kaalutud aritmeetiliste keskmiste vordluses on toodud Lisas 7 Tabelis 4.

Jargenvalt paluti to6tajatel hinnata, kas nad valmistuvad arenguvestluseks ette ning kas tootajate

hinnangul on juht arenguvestluseks valmistunud. Kaalutud aritmeetilised keskmised on toGtajate
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hinnangute kohaselt sarnased, see tdhendab enda ettevalmistust hinnatakse keskmisega 4,21 ja juhi
ettevalmistust keskmisega 4,31. Vaid 6 too6tajat (8,8%) vastanutest ei valmistu arenguvestluseks
ette (,,pigem ei ole ndus* vastas 3 tootajat ehk 4,41% vastanutest ja ,.ei ole {ildse ndus* vastas
samuti 3 to6tajat ehk 4,4% vastanutest) ja 5 tootajat (7,4%) leiab, et juht ei ole arenguvestluseks

ette valmistanud (,,pigem ei ole ndus* vastas 2 tootajat ehk 2,9% vastanutest ja ,,ei ole iildse ndus

vastas 3 too6tajat ehk 4,4% vastanutest).

Tagasiside tegevuste analiiiisimiseks kiisiti ,,arenguvestlused* alateema all, kas to6tajad teavad,
mille alusel nende toOsooritust hinnatakse. Kaalutud aritmeetiline keskmine on 3,85. Kuigi
vastajatest 73,5% vastas kiisimusele ,,tdiesti ndus* ja ,,pigem ndus* (19 tdo6tajat vastas kiisimusele
Htaiesti ndus® ja 31 tootajat vastas ,,pigem ndus®), siis on ka ligikaudu 27% vastanutest, kes seda
viga histi ei tea (11 tootajat vastas ,,nii ja naa®, 3 tootajat ,,pigem ei ole ndus* ja 4 toodtajat vastas

,,el ole ndus®).

Jargenvalt palus autor todtajatel vastata, kas juht 10petab arenguvestluse kokkuvattega, mille nii
tootaja kui ka juht allkirjastavad. Kaalutud aritmeetiline keskmine on 3,63. Kuigi rohkem to6tajaid
(41 tootajat ehk 60,3% vastanutest) vastas ,,tdiesti ndus* ja ,,pigem ndus®, siis on ka ligikaudu 43%
tootajatest, kes vastasid ,,ei ole lildse ndus®, ,,pigem ei ole ndus* ja ,,nii ja naa“. See niitab, et

tihtsed reeglid voi nduded puuduvad.

Tagasiside ja arenguvestluste tegevuste analiilisimiseks ja ettepanekute tegemiseks kiisiti kuuenda
alateema all to6tajate hinnanguid, kas otsene juht teeb iilevaate eelmisel hindamisperioodil kokku
lepitud eesmirkide saavutamisesest, kas otsene juht lepib tddtajatega kokku arengu- ja
koolitusvajaduse ning kas otsene juht lepib tootajatega kokku nende to6eesmérgid ja prioriteedid
jargmiseks hindamisperioodiks. Kaalutud aritmeetiliste keskmiste jdrgi hindavad tootajad koiki
vaiteid alla 4,00. See tdhendab iilevaade eelmisel hindamisperioodil kokku lepitud eesmérkide
saavutamisest 3,71, kokkulepe tootajate arengu- ja koolitusvajaduse kohta 3,57 ning kokkulepe

jargmise hindamisperioodi tddeesmérkide ja prioriteetide kohta 3,82.

Kiisimustiku seitsmes ja viimane alateema, ,tagasiside arenguvdimalused, koosnes kahest
kiisimusest. Esimeses kiisimuses paluti to6tajatel anda iildhinnang praegusele organisatsioonis
kasutatavale tagasiside protsessile. Tootajad andsid kaalutud aritmeetilise keskmise jérgi

keskmiseks hindeks 3,84. Kuigi generatsioonide vordluses hinnangutes véiga suuri erinevusi ei
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olnud, siis kdrgeima hinnangu andsid 54—72 aastased to6tajad (4,06), madalaima hinnangu andsid

41-53 aastased (3,58).

Viimane kiisimus andis tootajatele vOoimaluse vabas vormis kirjutada, kuidas nad praegust
tagasiside protsessi muudaksid. Kokku vastas kiisimusele 34 tootajat ehk 47,9% vastanutest. Kdige
sagedasem ettepanek oli, et jooksvat ja jarjepidevat tagasisidet peaks saama rohkem (29,4%).
26,5% vastanutest ei muudaks midagi, sest pracgune protsess toimib. Lisaks toodi ettepanekutena
vilja, et uutele tootajatele peaks olema rohkem mentorlust ja rohkem kui {iks arenguvestlus aastas,
juhid ja mentorid peaksid saama koolitust tagasiside andmise kohta, kolleegid peaksid omavahel
andma rohkem tagasisidet tugevuste ja ndrkuste kohta, organisatsioonis peaks olema rohkem
mirkamist ja tunnustamist, arenguvestlused vdOiksid iiksustes toimuda samal perioodil,
arenguvestluse kdigus antud tagasiside klientide rahulolu kohta peaks olema juhi poolt edasi antud
siisteemsemalt ja jarjepidevalt, klientide rahulolukiisitlusse vdiks lisada iga vastuse juurde

pohjendamise koha, et saada voimalikult mitmekiilgne tagasiside.

2.4. Intervjuude tulemused

Poolstruktureeritud intervjuude valimisse kuulusid Audentese Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaselts
Audentes iiksuste juhid, kokku iiheksa juhti. Uhe juhi haigestumise ja teise juhi tiheda toograafiku
tottu jai kaks intervjuud toimumata. Intervjuud viidi 1dbi seitsme juhiga (77,8% koguvalimist).
Uhe juhiga seitsmest juhist, Otepi spordigiimnaasiumi juhatajaga, toimus intervjuu Skype teel.
Teiste juhtidega toimus intervjuu silmast silma vestlusena. Intervjuud viidi 1&bi jérgmiste
ametikohtade esindajatega: huvikeskuse direktor, spordikeskuse haldusjuht, algkooli dppejuht,
pohikooli ja giimnaasiumi Oppejuht, e-giimnaasiumi juhataja, juhatuse liige/ spordikeskuse
direktor, Otepéd spordigiimnaasiumi juhataja. Viis intervjuud olid kestusega ligikaudu 1,5 tundi

ja kaks intervjuud kestusega ligikaudu 2 tundi.

Juhtide anoniilimsuse huvides ei ole t00s avalikustatud juhtide nimesid ja tddstaaze.
Intervjueeritud juhtidest iiks juht kuulub vanusegruppi 24—40 aastat (Y-generatsioon) ja kuus juhti

kuuluvad vanusegruppi 41-53 aastat (X-generatsioon).

Neli juhti seitsmest juhist pidasid tagasiside andmist to6tajatele nende t66 kohta véga oluliseks,

kolm juhti pidasid seda oluliseks.
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Organisatsioonile tagasiside tegevuste ettepanekute tegemiseks kiisis autor juhtidelt, kuidas juhid
tagasisidet enda jaoks defineerivad ning mida nad arvavad, et tagasiside nende meeskonna jaoks

voiks tihendada. Jargnevalt on toodud autori poolne kokkuvote juhtide vastustest.

Juhtide jaoks on tagasiside:

1) igapdevane koostoo;

2) info, mis ja kuidas on tehtud ning kuidas tehtud t66ga rahul ollakse;

3) info, millised on juhi tugevused ja véartus organisatsioonile;

4) info, kas juht liigub diges suunas ja kas tema individuaalsed eesmérgid on olnud vastavuses
organisatsiooni eesmérkidega;

5) peegeldus selle kohta, mida juht ise nédeb, kuuleb ja tunneb.

Juhtide arvamuse kohaselt on tagasiside meeskonna jaoks:

1) info, kus praegu ollakse, mis on hésti ja mis vajab parandamist;
2) Kkriitika;

3) info, kas todtajatega ollakse rahul ja kuidas neisse suhtutakse;

4) vastastikune ja usalduslik koostd, kus ei tunta hirmu infot jagada.

Vastustes rohutati koost66 olulisust, see tdhendab, Kui ei ole koost6dd, siis ei saa anda tagasisidet
ja kui ei anna tagasisidet, siis ei saa olla koostood. Samuti toodi vélja info liikumise olulisus
tagasiside protsessis. See tdhendab, halb info liikumine voib tekitada segadust ka tagasiside

andmisel ja vastuvotmisel.

Juhtidelt kisiti, kui palju mdjutab to6tajate vanus nende ootuseid tagasiside saamise kohta. Koik
juhid toid vilja, et to0taja vanus ei mojuta oluliselt nende ootuseid tagasiside saamise kohta.
Tagasisidet ootavad koik to6tajad olenemata vanusest. Kuigi juhid olid iksmeelsel arvamusel, siis
lisati siiski moned kommentaarid tootajate vanuse kohta. Uks juht t3i vilja, et tema kogemuse
pohjal votavad moned vanemaealised tootajad tagasisidet kriitikana. Teine juht lisas, et vanus voib
mojutada tootajate tundlikkust spetsiifilise tagasiside osas ning tekitada hirmu. Néaiteks nooremad
Opetajad voivad olla tundlikud tagasisidele, mis puudutab 6petamismetoodikat, vanemaealised aga
tagasisidele, mis puudutab digipddevusi. Kolmas juht markis, et kiisimus on rohkem selles, milline
on todtajate harjumus tagasisidet saada ja kas nad on valmis seda vastu votma. Samuti, kui palju

tagasisidet on varem erinevate juhtide poolt antud ning kui oskuslikult seda on antud ja praegu
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antakse. Neljas juht t3i vilja, et tema kogemuse pdhjal on nooremad toGtajad rohkem avatud
tagasisidele ja hinnangule ning suudavad sellesse elutervemalt suhtuda. Ja vanemaealised voivad
olla tagasiside osas tundlikumad ning see voib tulla sellest, millal nad iiles kasvasid ja t66d tegid,
sest voib-olla ei olnud tagasiside andmine ja sellest avalikult rddkimine organisatsioonis sel ajal

tavapdrane.

Tagasiside andjate kiisimusele vastasid koik seitse juhti, et tagasiside peaks tulema erinevatelt
osapooltelt, kelleks vdiksid olla juhid, kolleegid, opilased, treenerid, lapsevanemad, kliendid.
Audentese Koolide Sihtasutuse kdik juhid rdhutasid kolleegide poolt antava tagasiside olulisust ja
kolleegituge. Kommentaaridena toodi vilja, et ka juhatus peaks tootajatele jarjepidevalt iildise

iilevaate tegema, kuidas organisatsioonil ja selle erinevatel iiksustel 1aheb.

Kolmanda alateema ,,tagasiside liigid* all vastasid koik seitse juhti, et peamiselt annavad nad
tootajatele tugevustel pohinevat tagasisidet, konkreetsemalt tugevuste kohta todsoorituses.
Norkuste kohta td1 viis juhti vilja, et nad annavad ka ndrkustel pohinevat tagasisidet tddsoorituse
kohta. Ukski juht ei maininud ndrkustel pdhineva tagasiside andmist teadmiste ja oskuste kohta.

Uks juht seitsmest juhist iitles, et ta ei anna iildse ndrkustel pdhinevat tagasisidet.

Neljanda alateema all esitatud tagasiside meetodite kiisimuse kohta vastasid koik seitse juhti, et
annavad tagasisidet iiks kord aastas toimuva arenguvestluse kdigus ning iiks juht t6i vélja, et uute
toOtajatega teeb ta arenguvestlust kaks korda aastas. Koik seitse juhti vastasid, et annavad
peamiselt tagasisidet coachingu ehk juhendamise (suunamine ja pideva tagasiside andmine) alusel.
360-kraadise tagasiside meetodi alusel tagasiside andmist mainiti juhtide poolt neljal korral, kuid
otseselt keegi selle meetodi alusel tagasisidet ei anna. Kaks juhti annavad tootajate kohta
erinevatest allikatest tulnud tagasiside arenguvestluse kiigus. Arenguvestlust pidasid juhid

hindamisperioodi ametlikuks fikseerimiseks.

Kuus juhti tdid tagasiside andmise peamise kanalina vilja silmast silma tagasiside andmise. Uks
juht ei pea iihtegi kanalit iilekaalus olevaks ning kasutab kanalitena vordselt nii silmast silma, e-
kirja kui ka telefoni teel tagasiside andmist. Selles iiksuses todtavad téotajad graafiku alusel ning
tootajad puutuvad igapdevaselt harva kokku. Uks juht lisas silmast silma antava tagasiside juurde
kommentaari, et ta annab peamiselt tagasisidet silmast silma ja kasutab koiki teisi kanaleid vaid

siis, kui muud voimalust ei ole. Ka tiksuses, kus to6tajad todtavad peamiselt kaugtdod tehes ja e-
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vahendeid kasutades tdi juht peamise kanalina vilja silmast silma tagasiside andmise, seejirel

telefoni teel ning alles siis muude e-kanalite kaudu tagasiside andmise.

Jargnevalt paluti juhtidel hinnata, kas nad valmistuvad arenguvestluseks ning kuidas seda teevad.
Ja kuidas nad hindavad toGtajate ettevalmistust arenguvestluseks. Kuus juhti valmistuvad
arenguvestluseks ning neli neist toid vélja, et neil on loodud oma to6failides koht, kuhu koguvad
hindamisperioodi jooksul miarkmeid téotajate kohta. Intervjueeritud juhist neli vaatavad eelnevalt
tile rahulolu-uuringu tulemused (klientide sealhulgas Gpilaste ja lastevanemate rahulolu-uuringute
tulemused) ja eelmise hindamisperioodi kokkuvdtte. Uks juht vaatab lisaks iile ka kdikide todtajate
ette saadetud arenguvestluse vormid ning teeb markmeid, kui kedagi voi midagi on ka teistes
vormides esile toodud. Uks juht kirjeldas kogu protsessi, kuidas ta saadab tdétajatele kalendrisse
kutse, mis ajaks palub tdita arenguvestluse vormi jms, teised juhid tdid intervjuu kdigus esile

marksonu ja tiksikuid tegevusi.

Kuus juhti vastasid, et tddtajad on iildjuhul arenguvestluseks valmistunud. Uks juht vastas, et
enamasti ei ole tema iiksuse to6tajad arenguvestluseks ette valmistanud ning teine juht toi vélja, et
tema tiksuse tootajatest umbes 10% ei saada eeltdidetud arenguvestluse vormi ette. Eelkdige
hindavad juhid t6Gtajate ettevalmistust selle jargi, kas tootaja on arenguvestluse vormi juhile enne

vestluse toimumist ette saatnud.

Juhtidelt kiisiti, kas to6tajad teavad, mille alusel nende todsooritust hinnatakse ning mille alusel
juht seda teeb. Uks juht seitsmest juhist vastas, et jah teavad. Kolm juhti seitsmest juhist vastasid,
et ma arvan, et teavad. Uks juht seitsmest juhist vastas, et piris selge ei ole. Kaks juhti vastas,
arvatavasti tootajad ei tea seda. Jargnevalt on juhtide vastustest vélja toodud kdik, mille alusel

juhid tootajate todsooritust hindavad:

1) tagasiside Opilastelt ja lastevanematelt (rahulolu-uuringud);

2) tagasiside kolleegidelt;

3) osalemine koosolekutel;

4) panustamine kooli koosolekutel ja dppetoolis;

5) opilaste edasijoudmine;

6) Opilaste osalemised voistlustel, olimpiaadidel, iiritustel ja Opetajate initsiatiiv osa votta
ning opilasi suunata;

7) Oppijate méarkamine ja toetamine, esimese astme tugi;
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8) igapdevatdoga toimetulek, protsessi juhtimine;
9) dokumentatsiooni tditmine ja téhtaegadest kinnipidamine;

10) to6taja areng.

Arenguvestluste dokumentatsiooni koostamiseks ja ettepanekute tegemiseks oli juhtide
intervjuusse lisatud kiisimus arenguvestluse kokkuvotte tegemise ja selle allkirjastamise kohta.
Neli juhti teeb kokkuvdtte, mis allkirjastatakse nii juhi kui ka to6taja poolt. Kolm juhti teeb
kokkuvotte, mida ei allkirjastata. Allkirjastamise kasudena tdid juhid vilja, et kokkulepped on
sellisel juhul ametlikult fikseeritud ning arusaamatuste korral saab kokkulepped uuesti vilja votta
ja iile vaadata. Kaks juhti lisasid, et allkirjastatud kokkuvotted on neile juriidiliselt vajalikud ja
neil on olnud allkirjastatud kokkuvotted abiks keerulisemate otsuste tegemisel. Juhid, kes ei
allkirjasta kokkuvotteid toid pohjenduseks, et allkirjastamine jétab tootajale kontrollimise tunde.
Uks juht joudis vestluse kiigus ise mdtteni, et tegelikult ta siiski peaks kokkuvdtteid tootajatega

allkirjastama.

Kiisimustele kokkuvotte kohta eelmisel hindamisperioodil kokku lepitud eesmarkide
saavutamisest, arengu- ja koolitusvajaduse ning uute eesmérkide ja prioriteetide kokku leppimise
kohta vastas neli juhti, et teevad arenguvestlusel suulise kokkuvotte eelmise hindamisperioodi
eesmirkide saavutamise kohta. Kuna iiks juht seitsmest juhist vottis t6o lile teiselt tootajalt, kes
arenguvestluseid tootajatega ei dokumenteerinud, siis tal ei olnud midagi aluseks votta ning ei
saanud kokkuvotet teha. Seega on kolm juhti, kes kokkuvdtet to6taja eelmisel hindamisperioodil

kokku lepitud eesmérkide saavutamisest ei ole teinud.

Juhtidega vestlustest selgus, et neli juhti on aktiivsed koolituste planeerimisel koosto6d tegema.
Haridusvaldkonna juhid vaatavad koos iile, millised koolitusvajadused on vélja tulnud ja milliseid
suuremaid koolitusi oleks maistlik koolil kdikidele Opetajatele sisse osta. Samuti toetatakse
aktiivselt Opetajaid, kes vajavad oma oskuste voi teadmiste arendamiseks koolitusi.
Spordivaldkonna juhid ootavad pigem todtajate enda aktiivsust ja initsiatiivi, milliseid koolitusi

tootajatel oleks oma oskuste ja teadmiste arendamiseks vaja.

Uue hindamisperioodi eesmarkide ja prioriteetide kokkuleppimisel olid k&ik juhid iihel seisukohal,
et koikide tootajatega, kes arenguvestlusel osalevad, lepitakse toGeesmirgid ja prioriteedid
jargmiseks hindamisperioodiks kokku. Uldjuhul on juht iile vaadanud tdotaja poolt saadetud

arenguvestluse vormi, kirjutanud juurde ka enda kokkuvdtte ning to6eesmargid lepitakse kokku ja
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kirjutatakse késitsi arenguvestluse vormile vestluse kaigus. Juhid olid erineval arvamusel, kui

palju peaks tootajal olema suuremaid tooeesmairke, millega hindamisperioodi jooksul tegeleda.

Vastustes nimetati kaks kuni viis suuremat todeesmirki hindamisperioodiks. Uks juht tdi vilja, et

tema esimene to0eesmark, mille ta kdikide tootajatega vestluse kdigus kokku lepib on hea koost66

jatkamine. Probleemiks on juhtide sonul to6tajad, kes ettevalmistust arenguvestluseks ei tee ning

kes arenguvestlusel ei osale.

Juhid

hindasid organisatsiooni tagasiside protsessi keskmise hindega 4,00. Tagasiside

arenguvOimaluste osas oma iiksuses ja organisatsioonis tdid juhid vélja jirgmised ettepanekud:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Korraldada juhtidele tagasiside andmise koolitus, kus radgitakse, miks on oluline
tagasisidet anda ning kuidas oskuslikult edastada ndrkustel pohinevat ja negatiivset
tagasisidet.

Voimaldada rohkem koolitust mentoritele ja totajatele, kes soovivad mentorid olla.
Koostada iildised tagasiside andmise pohimotted, et tagasiside andmine oleks kdikides
liksustes sarnane protsess.

Teha katseaja 1opus arenguvestlus kdikidele uutele tootajatele ning koostada selleks eraldi
vorm ja kiisimused.

Lisada uutele tootajatele tehtavale arenguvestluse vormile juurde mentori tagasiside
kokkuvdte.

Koostada uutele tootajatele enesearengu méirkmik (nagu on fitnessiklubis erinevate
pakettide juures treeningpédevik), kuhu nad saavad kirja panna oma arengueesmargid,
ro0mud ja mured jms. Markmikus on Kirjas ka dppeaasta olulised téhtajad ja tegevused.
Vaadata koos juhtidega iile kasutusel olev arenguvestluse vorm. To6tajad ei saa alati aru,
et peavad kirjutama to6analiiiisi, mitte oma to6iilesannete kirjelduse.

Jatkata rahulolu-uuringute tegemist (t6otajate rahulolu-uuring, klientide sealhulgas
Opilaste ja lastevanemate rahulolu-uuringud), kuid kaardistada see aeg, millal on kdige
mdistlikum kiisimustikud vilja saata. Oppeaasta sees on kindlad perioodid, millal
Opetajatel on kiirem ning nad ei ole nii motiveeritud ise vastama ja Opilastele ning
lastevanematele vastamise olulisust meelde tuletama. Rahulolu-uuringute kokkuvotted
peaksid olema arenguvestluste alguseks olemas.

Edastada jarjepidevamalt ja siisteemsemalt infot selle kohta, kuidas organisatsioonil
tervikuna ldaheb (juhatus juhtidele). Kuus juhti seitsmest soovivad ka oma otseselt juhilt

selgemaid ootuseid ja rohkem tagasisidet.
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10) Teha jéarjepidevalt liksuste kokkuvdtteid ning tutvustada teiste iiksuste juhtidele. Eesmérk
on ndha suuremat pilti organisatsioonist ning iihiseid probleemkohti, mida organisatsioonis
saab tihiselt lahendada. Siin nimetati ka juhtide arengupédevade jatkamise olulisust.

11) Panustada tehnilistesse lahendustesse ning teha arenguvestluste protsess paberivabaks.

12) Jatkata pShimotet, et tootajad saavad arenguvestluste protsessi alguses ise valida juhi

kalendrist endale sobiva aja arenguvestluseks.

Magistrit6o kolmandas peatiikis tehakse jareldused uuringu tulemustest ning koostatakse edasine

soovituslik tagasiside tegevuskava ning arenguvestluste dokumentatsioon.
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3. JARELDUSED JA EDASINE TEGEVUSKAVA

Kolmandas peatiikis analiilisib autor too6tajate kiisitluse ja juhtide intervjuude tulemusi ldhtuvalt
esimese peatiiki teoreetilistest seisukohtadest ning sissejuhatuses piistitatud uurimiskiisimustest.
Autor koostab tagasiside tegevuskava koos arenguvestluste dokumentatsiooni ja protsessi

kirjeldusega Audentese Koolide Sihtasutusele ja Aktsiaseltsile Audentes.

3.1 Jareldused uuringu tulemustest

Kiisitluse ja intervjuude kiisimused olid koostatud iiksteisest ldhtuvalt, et vorrelda tootajate
hinnanguid ja juhtide viiteid. Kiisitluse ja intervjuude kiisimused olid jaotatud alateemadesse,

autor analiiiisib tulemusi ldahtudes sissejuhatuses piisititatud uurimiskiisimustest.
Jargenvalt on toodud jareldused uurimiskiisimuste kaupa:

1) Milliseid meetodeid kasutatakse Audentese Koolide Sihtasutuses ja Aktsiaseltsis Audentes

tagasiside andmiseks? Millised on to6tajate ootused tagasisidele?

Kuna Aktsiaselts Audentes tdotajate vastamise protsent oli vdga madal, siis tulemuste osas eraldi
vordlust organisatsioonide 16ikes ei tehtud ning ka jdreldused ja ettepanekud tehakse koikide
vastajate vastuste pohjal modlemale organisatsioonile, Audentese Koolide Sihtasutusele ja

Aktsiaseltsile Audentes.

Tootajate kiisitluse tulemustest selgus, et peamise tagasiside meetodina antakse tdotajatele
tagasisidet arenguvestluse alusel. Tagasiside meetodeid nagu coaching ehk juhendamine ja 360-
kraadine ehk mitme inimese hinnangutest koosnevat tagasiside kasutatakse toGtajate arvamuse
kohaselt meetoditena vihe. Koik juhid leiavad, et annavad tagasisidet nii arenguvestluse kui ka
coachingu alusel. See tdhendab igapédevaselt coachingu alusel ning hindamisperioodi
fikseerimiseks arenguvestluse alusel. 360-kraadist tagasiside meetodit kasutavad ka juhid ise vihe.
Autor arvab, et coachingut ja 360-kraadist tagasiside on tdotajate poolt vdhe mainitud, sest

organisatsioonis on kiill meetodid kasutusel, kuid mitte sdnadena coaching ja 360-kraadine
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tagasiside. Ja kuigi kiisimustikus olid need meetodid tépsustatud, siis vdisid need sdonad tekitada

tootajates siiski segadust.

Tootajad peavad koige olulisemaks tagasiside saamist arenguvestluse alusel. Ka teoreetiliste
seisukohtade jirgi l0peb paljudes organisatsioonides todsoorituse hindamine arenguvestlusega
ning arenguvestlus on sdilitanud oma kindla koha organisatsiooni tddsoorituse hindamise ja
sisemise kommunikatsiooni protsessis (Van De Mieroop, Schnurr 2014, 2). Kuigi teoreetiliste
seisukohtade jdrgi asendab iiha rohkem organisatsioone traditsioonilise tagasiside andmise
coachinguga voi lisab coachingu iihe osana oma traditsioonilisse td0soorituse hindamise protsessi
(Ford et al. 2011, 158), siis autori jarelduste kohaselt peaks Audentese Koolide Sihtasutus ja
Aktsiaselts Audentes sdilitama arenguvestluse oma td0soorituse juhtimise protsessis pdohilise
tagasiside andmise meetodina hindamisperioodi 10pus, kuid tdstma tootajate teadlikkust ja
oskuseid coachingu meetodist. Kuna todtajate ettepanekutes tuli samuti vélja, et todtajate ootus on
saada rohkem jooksvat ja jirjepidevat tagasisidet, siis ndeb autor, et juhte tuleks koolitada

coachingu teemal ning tdsta todtajate teadlikkust selle meetodi kasutamisel.

Juhid annavad tootajatele peamiselt tugevustel pohinevat tagasisidet, konkreetsemalt tugevustel
pohinevat tagasisidet todsoorituse kohta. Tugevustele antud hinnangutes suuri erinevusi olulisuse
ja tootajate poolt hinnatud praeguse olukorra vahel ei esinenud. See tdhendab, et tdtajate ootused
tugevustel pdhineva tagasiside saamise osas on tdidetud. Uuringu tulemustest aga selgus, et
tootajate ootus on saada rohkem ndrkustel pohinevat tagasisidet, konkreetsemalt norkuste kohta
teadmiste, oskuste ja todsoorituse kohta. Juhid aga tunnevad pigem ebakindlust vGi oskuste
puudumist edastada ndrkustel pdhinevat tagasisidet. Uks juht t3i vilja, et ta ei annagi ndrkustel
pohinevat tagasisidet. Kuigi ka teoreetiliste seisukohtade jargi voib negatiivne tagasiside tootajas
tekitada kahtluseid tagasiside tdpsuse osas ning esile kutsuda to6taja ebasoodsaid reaktsioone, siis
kokkuvdttes motiveerib negatiivne tagasiside rohkem pingutama ja seadma korgemaid ning
keerulisemaid todsoorituse eesmarke (Podsakoff, Farth 1986, viidatud Zheng et al. 2015, 215).
Autor néeb, et juhtide teadlikkust on vaja tdsta ndrkustel pdhineva tagasiside edastamise olulisuse
osas ning seda saab teha juhtide koolitamisega, kus koik juhid saavad iihesuguse info ning dpivad
nii tugevustel kui ka norkustel pdhineva tagasiside oskuslikumat edastamist. Ka juhtide
ettepanekutes arenguvoimaluste kohta toodi vélja juhtide koolitamise vajadus tagasiside andmise

teemal.
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Tagasiside andjate osas on todtajate ootused, et tagasisidet annaksid nii otsene juht, kolleeg kui ka
kliendid sealhulgas Gpilased ja lapsevanemad. Too6tajad pidasid nende tagasiside andjate poolt
antavat tagasisidet peaaegu vordselt oluliseks. Ka juhid on seisukohal, et tagasiside peaks tulema
erinevatelt osapooltelt. Juhid rohutasid kolleegituge ja kolleegide poolt antava tagasiside ning
lisaks mentori poolt antava tagasiside olulisust. Juhid ise ootavad aga rohkem ja siisteemsemat
tagasisidet juhatuselt ja oma juhilt. Ka teoreetiliste seisukohtade jérgi on tagasiside praktikate
suund sagedamalt ja erinevatest allikatest (Dessler 2013, 312). Siinkohal néeb autor, et juhtidega
peaks ldbi motlema, kuidas ergutada kolleegide vahel tagasiside andmist. Mitu juhti tdid vélja
erinevaid tegevusi, mida nad koosolekutel teevad, et ergutada kolleege ka omavahel rohkem
tagasisidet andma. Siin voib juhte aidata tihine arutelu, et kaardistada koik tegevused ja iiksuste
head praktikad.

Juhid annavad peamiselt tagasisidet silmast silma, todtajate ootus on saada tagasisidet peamiselt
silmast silma. E-kirja teel voi mone muu e-kanali kaudu tagasiside andmist kasutatakse tildiselt
vaid siis, kui saab edastada positiivse ja tunnustava tagasiside, millest to6taja saab ithtmoodi aru.
E-kanalite kaudu tagasiside edastamist kasutatakse rohkem siis, kui on soov, et sellest jadks kirjalik

mirge. Seega peaks jatkama silmast silma tagasiside andmist.

Jargnevalt uuriti arenguvestluste alateema all nii to6tajatelt kui ka juhtidelt tddsoorituse hindamise,
eelmisel hindamisperioodil saavutatud tooeesmirkide kokkuvdtete tegemise, arengu- ja

koolitusvajaduse ning uute eesmirkide ja prioriteetide kokkuleppimise kohta.

Uuringu tulemustest selgus, et kdik tootajad ei tea, mille alusel nende tddsooritust hinnatakse.
Ainult tiks juht vastas kiisimusele, et tema iiksuse tootajad teavad, mille alusel nende todsooritust
hinnatakse. Teised juhid pigem ei olnud kindlad selles. Samuti t3id juhid védlja mitmeid erinevaid
toosoorituse hindamise aluseid. Autor néeb, et toosoorituse hindamine ja kokkulepped, mille alusel
tootajate todsooritust hinnatakse vajavad tépsustamist. To6tajate ootus on saada selge sonum ka

hinnatavate aluste voi kriteeriumide kohta.

Arenguvestlusteks ettevalmistuse osas hindavad t66tajad enda ettevalmistust ja juhi ettevalmistust
heaks. Samas on juhtide hinnang tootajate ettevalmistusele rahuldav. Uhe iiksuse juht tddes, et
tootajad enamasti ei ole ette valmistanud ning teise iiksuse juht vastas, et 10% tootajatest ei ole

arenguvestluseks ette valmistanud.
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Tootajate hinnangud selle kohta, et juht teeb kokkuvotte eelmisel hindamisperioodil kokku lepitud
eesmirkide saavutamisest, iihiselt lepitakse kokku arengu- ja koolitusvajadus ning jérgmise
hindamisperioodi eesmérgid ja prioriteedid olid kdik kaalutud aritmeetiliste keskmiste jargi alla
4,00. Ka juhtide vastustest tuli vélja, et juhid tegutsevad erinevalt. Neli juhti teevad suuliselt
kokkuvdtte arenguvestluse kéigus, iiks juht teeb lisaks ka kirjalikult ning {ilejdédnud juhid
kokkuvdtet tildse ei tee. Arengu- ja koolitustegevuse osas on haridusvaldkonna juhid aktiivsemad
koolituste planeerimisel koost6dd tegema, spordivaldkonna juhid ootavad rohkem tootajate
initsiatiivi ja aktiivsust vajalike koolituste kohta mérku andmisel ja koolituste otsimisel. Jargmise
hindamisperioodi eesmirkide ja prioriteetide kokkuleppimise osas teevad koik juhid
arenguvestlusel kokkulepped uute eesmaérkide ja prioriteetide osas. Juhtide puhul olid erinevad
hinnangud sellele osas, kui palju peaks to6tajal suuremaid td6eesmirke olema, nimetati kaks kuni
viis eesmirki. Kuna aga juhtide sonul koik to6tajad arenguvestlusele ei joua, siis ei ole ka kdikide
tootajatega nende todeesmairke ja prioroteete uueks hindamisperioodiks kokku lepitud. Kdikide
tootajatega ei allkirjastata arenguvestluse kokkuvotet. Ka juhtide tegevus on erinev ning on
allkirjastamise pooldajaid, kuid ka vastaseid. Aga enamus juhtidest peab kokkuvdtte tegemist, uute

tooeesmadrkide ja prioriteetide kokkuleppimist ning nende allkirjastamist oluliseks.

Kuna tootajate hinnangud ja juhtide kéitumine nii arenguvestluse ettevalmistuse,
hindamisperioodi kokkuvdtte tegemise, arengu- ja koolitusvajaduse ning uute eesmérkide kokku
leppimise osas on erinev, siis néeb autor vajadust iile vaadata organisatsiooni arenguvestluste
labiviimise juhend ning fikseerida dokumendis nii arenguvestluste ettevalmistuse, labiviimise kui
ka Iopetamise etapid. Samuti peaks arenguvestlus olema koikide todtajate jaoks kohustuslik

vestlus oma otsese juhiga.

2) Millised peaksid olema tagasiside tegevused Audentese Koolide Sihtasutuses ja Aktsiaseltsis

Audentes erinevate generatsioonide (polvkondade) arvamuse kohaselt?

Tootajate vastuseid generatsioonide alusel vorreldes ei tule vélja, et esineks suuri erinevuseid
generatsioonide hinnangutes tagasiside andjate, meetodite, liikide olulisusele ja praegusele
olukorrale. Uuringu kéigus ei leidnud kinnitust esimese peatiiki toereetiline seisukoht nagu
sooviksid X- vOi Y-generatsiooni tootajad tagasisidet saada tehnoloogilisi vahendeid kasutades.
Kuigi kdige vihem oluliseks pidasid arenguvestlust oma otsese juhiga 41-53 aastased tootajad,
siis on ka nende vastustest arenguvestlus siiski kdige olulisem tagasiside meetod. Samuti leiavad

koik juhid, et tootaja vanus ei mojuta oluliselt tootajate ootuseid tagasiside saamise kohta. Sellest
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lahtuvalt ndeb autor, et organisatsioonis ei pea protsesse koostama voi erinevaid tegevusi tegema
lahtudes tootajate generatsioonidest. Samas teeb autor ettepaneku koostada abimaterjal
arenguvestluste ldbiviimise kohta ning tuua juhtideni ka nende enda kommentaarid uuringust,
millisele tagasisidele voOivad organisatsiooni nooremad vOi vanemaealised todtajad olla

tundlikumad.

Tootajate uuringu ja juhtide intervjuude tulemustest selgus, et tOotajate ja juhtide jaoks on
tagasiside tdhendus erinev. On tootajaid, kelle jaoks on tagasiside info ja arutelu selle kohta, mis
on hésti ning mida saab paremini teha. Samas on to6tajaid, kelle jaoks on tagasiside ithepoolne
hinnang tehtud t66le ning isegi kriitika. Ka juhtide jaoks on tagasiside tdhendus erinev. Sellest teeb
autor jirelduse, et tagasiside ja selle saamine voib toGtajates tekitada hirmu ning kogu protsess
tunduda pingeline, sest organisatsioonis ei ole selge, mida tagasiside selle organisatsiooni jaoks
tahendab. Ka esimese peatiiki teoreetilised seisukohad toovad vilja tagasiside defineerimise
olulisuse organisatsiooni jaoks. See tdhendab, organisatsioonis tuleks kodigepealt vilja selgitada,
mida tagasiside selle organisatsiooni jaoks tdhendab ning mida soovitakse loodava tagasiside
siisteemiga saavutada (Baker, 2010, 477). Sellest 1dhtuvalt ndeb autor, et olenemata vanusest peaks

organisatsioon defineerima tagasiside tdhenduse ning ootused todtajatele.

3) Millised on Audentese Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaselts Audentes tOGtajate ja juhtide

ettepanekud tagasiside arenguvdimaluste ja arenguvestluste protsessi tdiustamise kohta?

Tagasiside arenguvOimaluste osas oli tootajate ja juhtide lihine ettepanek korraldada tagasiside
andmise teemaline koolitus, et tdsta juhtide julgust ja kindlustunnet tagasiside andmisel, teha
uutele tootajatele arenguvestlus kaks korda aastas, anda tootajatele tagasisidet jirjepidevamalt
ning tihedamalt ning motiveerima kolleege iiksteisele rohkem tagasisidet andma. T66tajad toid
ettepanekuna vilja ka mentorite koolitamise vajaduse tagasiside andmise ja toe pakkumise osas.
Ning juhtide ettepanek oli, et arenguvestlused toimuksid koikides iiksustes samal peridoodil ja
kaks korda aastas toimuval arenguvestlusel voiksid vormid olla erinevad ning suunatud to6taja
arengule. Autor nieb, et esmalt peakski koos juhtidega iile vaatama ettepanekud, mis toodi vélja

nii todtajate kui ka juhtide poolt ning seejdrel vaatama iile ka kdik teised ettepanekud.

Autori jaoks tuli oluline ja huvitav info just juhtidega ldbiviidud intervjuudest. Autor planeerib
1abi viia intervjuud ka kahe juhiga, kellega magistritoo koostamise ajal ei olnud voimalik vestelda

ning seejarel teha detailsema kokkuvdtte juhatuse jaoks.
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Magistritdd tulemusi ei saa iildistada ning vorrelda mone teise haridus- voi spordivaldkonna
organisatsiooniga. Samuti ei saa teha tldistusi erinevate generatsioonide ootustele tagasiside
saamise kohta. Autor tegi analiiiisi ja jareldused Audentese Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaselts
Audentes tootajate kiisitluse ja juhtide intervjuude tulemuste pdhjal ning ettepanekud on tehtud
organisatsioonides kasutatavate protsesside ja dokumentide tdiustamiseks. Autor on valmis
jagama soovijatele kiisimustikku ja nduandeid, kui mdni teine haridus- v&i spordivaldkonna

organisatsioon soovib uuringut selle kiisimustiku jargi oma organisatsioonis labi viia.

3.2. Soovituslik edasine tegevuskava, arenguvestluse protsessi kirjeldus ja

dokumentatsioon

Magistritoo eesmargiks oli koostada Audentese Koolide Sihtasutusesele ja Aktsiaseltsile Audentes
tegevusekava tagasiside andmise kohta ja arenguvestluste dokumentatsioon koos protsessi
kirjeldusega. Kuna Aktsiaselts Audentes tootajate vastamise protsent oli vdga madal ning
tulemuste osas eraldi vordlust organisatsioonide 1dikes ei tehtud, siis on ka ettepanekud autori
poolt esitatud koikide vastajate vastuste pohjal molemale organisatsioonile, Audentese Koolide

Sihtasutusele ja Aktsiaseltsile Audentes.

Autor koostas soovitusliku tegevuskava tagasiside ja arenguvestluste protsessi tdiustamisekohta.
Tapsem soovituslik tegevuskava tagasiside ja arenguvestluste kohta koos vastutajate ja
tahtacgadega on esitatud Lisades 8 ja 9.

Soovituslik tegevuskava tagasiside protsessi tdiustamise kohta:

1) Teha magistrit66 uuringust kokkuvattev esitlus juhatusele ja juhtidele.

2) Defineerida tagasiside organisatsiooni jaoks ning edastada selge sonum tagasiside ja ootuste
kohta ka toGtajatele.

3) Leppida kokku, mille alusel tootajate toosooritust hinnatakse ning edastada selge sdnum ja
ootused tootajatele.

4) Koolitada juhte tagasiside andmise teemal, et juhid oskaksid anda nii tugevustel kui ka
ndrkustel pohinevat tagasisidet ning tunneksid ennast kindlamalt ka ndrkustel pdhineva

tagasiside andmisel.
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5)

6)

7)

Voimalusel koolitada juhte coachingu teemal ning tdsta tootajate teadlikkust sellest meetodist
ja rakendamisest organisatsioonis.

Voimaldada rohkem koolitust mentoritele, et mentoritel oleks tagasiside andjatena teadmine
ja oskus tagasisidet anda.

Vaadata koos juhtidega iile, millal on parim aeg erinevate rahulolu-uuringute véljasaatmiseks.

Soovituslik ajaplaan on esitatud Lisas 9.

Soovituslik tegevuskava arenguvestluste protsessi tdiustamise kohta:

1)

2)
3)

4)

5)

Kuna nii to6tajad kui ka juhid tdid oma kommentaarides nimetusena vélja nii arenguvestlust
kui ka koostoovestlust, siis autori ettepanek on arenguvestluseid edaspidi nimetada
koostoovestlusteks ning teha vastavad muudatused kdikidesse dokumentidesse.

Koostada tagasiside ja arenguvestluste tildised pdhimdtted ning tutvustada tootajatele.
Vaadata koos juhtidega iile autori poolt koostatud soovituslik koostdovestluse vorm ning viia
sisse juhtide poolsed ettepanekud. Autori ettepanek on koostada iihesugune vorm nii
Audentese Koolide Sihtasutusele kui ka Aktsiaseltsile Audentes, mis ldhtuks tootaja
ametijuhendis esitatud valdkondadest ning saaks kasutada kokkuvotete tegemisel koos téGtaja
ametijuhendiga. Autori poolt koostatud soovituslik protsessi Kirjeldus ja vorm on Lisades 11
jal2.

Koostada koos juhtidega koostoovestluse vorm uutele to6tajatele, mille alusel tehakse vestlus
tootaja katseaja 10ppedes. Lisada vormi ka mentori tagasiside kokkuvote.

Muuta arenguvestluste protsess paberivabaks ja viia organisatsioonile sobivasse e-keskkonda.

Tépsem tegevuskava (Lisad 8 ja 9), arenguvestluse soovituslik vorm (Lisa 12) ning protsessi

kirjeldus (Lisa 11) on aluseks tagasiside ja arenguvestluste protsessi tdiustamisele ja edasisele

arutelule Audentese Koolide Sihtasutuses ja Aktsiaseltsis Audentes.
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KOKKUVOTE

Inimressursi juhtimise teoreetilised allikad rddgivad tulemusjuhtimisest, sealhulgas to0soorituse
juhtimisest ning todtajatele pideva tagasiside andmisest. T66jouturul tuleb organisatsioonidel
kokku puutuda tiheda konkurentsiga ning heade todtajate leidmine ja hoidmine muutub iiha
keerulisemaks. Tihti on aga to6tajate ebadnnestumised t66l ning lahkumine organisatsioonist
tingitud mitte niivord tootajate oskuste puudumisest, vaid juhiste ja tagasiside puudumisest voi
ebasobival viisil edastatud tagasisidest. Oskuslikult ja jarjepidevalt antud tagasiside aitab tdotajatel
teha korrektuure oma kéitumises ja tegevuses ning seeldbi parandada tddsooritust. Loplik
tagasiside eesmérk organisatsiooni jaoks on tdotajate teadmiste, oskuste ja todsoorituse

parandamine ning organisatsiooni parem konkurentsivdime turul.

Kédesoleva magistritod teema oli ,,Tagasiside arenguvdimalused ja arenguvestluste protsessi
taiustamine Audentese Koolide Sihtasutuses ja Aktsiaseltsis Audentes®. Magistritoo eesmérgiks
oli koostada Audentese Koolide Sihtasutusele ja Aktsiaseltsile Audentes tegevusekava tagasiside

andmise kohta ning arenguvestluste dokumentatsioon koos protsessi kirjeldusega.

Eesmaérgi saavutamiseks piistitas autor jargmised uurimiskiisimused:

1) Milliseid meetodeid kasutatakse Audentese Koolide Sihtasutuses ja Aktsiaseltsis Audentes
tagasiside andmiseks? Millised on td6tajate ootused tagasisidele?

2) Millised peaksid olema tagasiside tegevused Audentese Koolide Sihtasutuses ja Aktsiaseltsis
Audentes erinevate generatsioonide (polvkondade) arvamuse kohaselt?

3) Millised on Audentese Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaselts Audentes tOootajate ja juhtide

ettepanekud tagasiside arenguvdimaluste ja arenguvestluste protsessi tdiustamise kohta?

Eesmargi saavutamiseks viis autor ldbi uuringu ning kasutas nii kvalitatiivset kui ka kvantitatiivset
uurimismeetodit. Audentese Koolide Sihtasutuse ja Aktsiaselts Audentes tootajatele saadeti
kiisimustik SurveyMonkey kiisitluskeskkonna kaudu. Kiisimustikule vastamise aeg oli 19.

november 2018 — 30. november 2018. Valimisse kuulus 95 Audentese koolide Sihtasutuse ja 17
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Aktsiaselts Audentes tootajat. Kiisitluses arvestati 71 (koguvalimist 63,39%) to6taja vastustega.
Audentese Koolide Sihtasutusest vastas kiisimustikule 65 tootajat ehk 68,42% Audentese Koolide
Sihtasutuse koguvalimist, Aktsiaseltsist Audentes vastas 6 tootajat ehk 35,29% Aktsiaselts
Audentes koguvalimist. Seitsme juhiga 1dbi poolstruktureeritud intervjuud ajavahemikul 21.
november 2018 — 5. detsember 2018. Tulemuste analiiisimiseks kasutati nii kvantitatiivset
andmeanaliiiisi kui ka kvalitatiivset sisuaanaliiiisi ja vordlust. Kiisimustiku ja intervjuu kiisimused
olid koostatud ldhtudes esimese peatiiki teoreetilistest seisukohtadest ning eesmairgiga vorrelda
tootajate hinnanguid juhtide véidetega. Ettepanekud on tehtud nii Audentese Koolide Sihtasutuse
kui ka Aktsiaselts Audenets kohta.

Uuringust selgus, et peamiselt annavad juhid tagasisidet coachingu ning arenguvestluse alusel.
Tootajad peavad kodige olulisemaks arenguvestluse meetodi alusel saadud tagasisidet. ToGtajate
vastustes tagasiside protsessi tdiustamise kohta selgus, et tootajate ootus on saada rohkem jooksvat
ja jarjepidevat tagasisidet. Ettepanek tdsta tootajate teadlikkust coachingu kui iihe tagasiside

meetodi kasutamisest ning koolitada juhte oskuslikumalt coachingu kiigus tagasisidet andma.

Juhid annavad tootajatele peamiselt tugevustel pdhinevat tagasisidet todsoorituse kohta. Uuringu
tulemustest selgus, et todtajate ootus on saada rohkem norkustel pohinevat tagasisidet. Tagasisidet
norkuste kohta teadmistes, oskustes ja toosoorituses. Juhid tunnevad pigem ebakindlust voi
oskuste puudumist edastada ndrkustel pdhinevat tagasisidet. Ettepanek on teha juhtidele tagasiside
koolitus, kus juhid Opivad nii tugevustel kui ka nodrkustel pohineva tagasiside oskuslikumat

edastamist.

Tagasisidet oodatakse erinevatelt osapooltelt: juhtidelt, kolleegidelt, klientidelt sealhulgas
Opilastelt ja lastevanematelt. Ka teoreetilised seisukohad rohutavad erinevate osapoolte poolt
antava tagasiside olulisust. ToGtajate ootus on saada silmast silma tagasisidet ning juhid peavad
koige olulisemaks silmast silma tagasiside andmist. Ettepanek on arutada koos juhtidega, kuidas

motiveerida kolleege rohkem iiksteisele tagasisidet andma.

Koik tootajad ei tea, mille alusel nende to6sooritust hinnatakse. Samuti ei ole juhid kindlad, et
nende liksuste tootajad seda teavad. Vilja toodi véga erinevaid toosoorituse hindamise aluseid.
Ettepanek on tidpsustada todtajate todsoorituse hindamise alused ning edastada todtajatele selge

sonum tdosoorituse hindamise ja ootuste kohta.

o1



Tootajad hindavad viiteid juhtide tegevuse kohta arenguvestlusel (eelmise hindamisperioodi
kokku lepitud eesmérkide saavutamisest kokkuvotte tegemine, arengu- ja koolitusvajaduse ning
uute eesmérkide kokku leppimine) pigem madalalt. Ka juhtide vastustest tuli vilja, et juhtide
kditumine on erinev. Ettepanek on iile vaadata organisatsiooni arengusvestluste ldbiviimise juhend
ning fikseerida nii arenguvestluste ettevalmistuse, ldbiviimise kui ka ldpetamise etapid ja

tegevused. Samuti on autori ettepanek muuta arenguvestlus kohustuslikuks koikidele tootajatele.

Uuringu tulemuste jérgi on tagasiside tdhendus tootajate ja juhtide jaoks erinev. Seega voib
tagasiside ja selle saamine tOdtajates hirmu tekitada, sest organisatsioonis ei ole selge, mida
tagasiside selle organisatsiooni jaoks tdhendab. Ettepanek on iiksuste juhtidega arutada ning

defineerida tagasiside organisatsiooni jaoks. Seejdrel edastada selge sonum ka tootajatele.

Generatsioonide alusel todtajate vastuseid vorreldes ei tule vilja, et esineks suuri erinevuseid
generatsioonide hinnangutes tagasiside andjate, meetodite ja liikide olulisusele ning pracgusele
olukorrale. Samuti leiavad koik juhid, et tddtaja vanus ei mdjuta oluliselt todtajate ootuseid
tagasiside saamise kohta. Sellest 1dhtuvalt ei pea organisatsioonis planeerima erinevaid protsesse

vOi tegevusi generatsioonidest 1dhtudes.

Peamised ettepanekud tagasiside protsessi tdiustamise kohta olid tagasiside andmise teemalise
koolituse korraldamine, uutele tootajatele arenguvestluse tegemine kaks korda aastas ning
tootajatele jarjepidevama, sagedasema ja siisteemsema tagasiside andmine. Samuti peaks
motiveerima kolleege tliksteisele rohkem tagasisidet andma. Ettepanek on esmalt koos juhtidega
iile vaadata ettepanekud, mis toodi vélja nii to6tajate kui ka juhtide poolt ning seejéirel ka koik

teised ettepanekud ja planeerida edasised tegevused ettepanekutest ldhtudes.

Edastistes uurimustes peaks rohkem keskenduma arenguvestluse erinevatele etappidele, see
tdhendab ettevalmistusele, 1dbiviimisele ja kokkuvotete tegemisele. Esimese peatiiki teoreetilistele
seisukohtadele ning uuringu tulemustele tuginedes sai koostatud tagasiside ja arenguvestluste
soovituslik tegevuskava (Lisades 8 ja 9) ning arenguvestluse protsessi kirjeldus ja vorm Lisades
11 ja 12). Magistritoé raames piistitatud uurimiskiisimused said vastuse ning tagasiside ja
arenguvestluste soovituslik tegevuskava koos dokumentatsiooni ja protsessi kirjeldusega
koostatud. Autor on juhtidega ka juba uuringu tulemuste, soovitusliku tegevuskava ja

dokumentatsiooni iilevaatamise esimese koosoleku kokku leppinud.
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SUMMARY

FEEDBACK DEVELOPMENT OPPORTUNITIES AND IMPROVEMENT OF THE
PROCESS OF APPRAISAL INTERVIEWS IN AUDENTESE KOOLIDE SIHTASUTUS
AND AKTSIASELTS AUDENTES

Riin Karri

The theoretical bases of human resource management discuss performance management, including
managing task fulfilment and constantly giving employees feedback. Organisations must face a
highly competitive labour market, finding and keeping good employees is becoming progressively
more difficult. Often employees' failures and departures are caused not by their insufficient skills
but a lack of instructions and feedback or inappropriately forwarded feedback. Constant expert
feedback helps employees amend their behaviour and activities and thus improve work
performance. For the organisation, the end purpose of giving feedback is improving employees'

knowledge, skills and performance, and becoming more competitive on the market.

The topic of this master's thesis was Feedback Development Opportunities and Improvement of
the Process of Appraisal Interviews in Audentese Koolide Sihtasutus and Aktsiaselts Audentes.
The objective of the thesis was to draw up a plan of action for giving feedback for Audentese
Koolide SA and Audentes AS. The thesis also aimed to provide documentation of appraisal

interviews and the procedure of conducting them.

In order to achieve the set objectives, the author established the following research questions:

1) What methods of giving feedback are used at Audentese Koolide Sihtasutus and Aktsiaselts
Audentese? What do employees expect from feedback?

2) What should the feedback activities at Audentese Koolide Sihtasutus and Aktsiaselts Audentes

be according to different generations?
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3) How do the employees and leaders of Audentese Koolide Sihtasutus and Aktsiaselts Audentes
feel about the potential for developing feedback and improving the process of appraisal

interviews?

In order to achieve this goal, the author conducted qualitative and quantitative research. Employees
of Audentese Koolide Sihtasutus and Aktsiaselts Audentes were sent a survey form via the
SurveyMonkey platform. The period for submitting forms was between 19 November 2018 and
30 November 2018. The sample comprised 95 employees of Audentese Koolide Sihtasutus and 17
employees of Aktsiaselts Audentes. 71 respondents' forms (63.39% of the entire sample) were
included in the research. 65 employees (68.42% of the SA employees) of Audentese Koolide
Sihtasutus and 6 employees of Aktsiaselts Audentes (35.29% of the AS employees) replied to the
form. Semi-structured interviews were conducted with seven leaders between 21 November 2018
and 5 December 2018. Quantitative data analysis, qualitative content and comparative analyses
and were used to analyse the results. Based on the theoretical viewpoints outlined in the first
chapter, the survey and interview questions were comprised with the aim of comparing employees'
assessments with the claims of the heads. Proposals were made regarding both the Audentese

Koolide Sihtasutus and Aktsiaselts Audentes.

The results showed that heads mostly give feedback based on coaching and appraisal interviews.
Employees believe feedback from appraisal interviews to be the most important. The employees'
answers regarding improving the feedback process revealed that they expect to receive constant
feedback more often. The author made two proposals: employees' awareness about coaching as a
method of feedback should be raised and heads should be trained to provide feedback via coaching

more skilfully.

Leaders' feedback mostly highlights employees' strengths and performance. The results of the
research showed that employees expect to receive more feedback focusing on their weaknesses,
their missing knowledge and skills or poor performance. Leaders tend to feel uncertain or under-
qualified to give weakness-based feedback. The author proposed offering leaders a training course

teaching them to master giving strength and weakness-based feedback.

Employees expect to receive feedback from different parties: leaders, colleagues and clients,
including students and parents. The theoretical viewpoints also stress the importance of diverse

feedback. Employees expect to receive feedback in person and leaders also find that aspect crucial.
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The author proposed to discuss with leaders how colleagues could be motivated to give each other

more feedback.

Not all employees know the bases for assessing work performance. Heads are not certain the
employees of their units are aware of this either. Very different bases for assessing work
performance were outlined. The author proposed making the bases for assessment more specific

and clearly communicate these principles and expectations of the employees.

Employees scored claims about the quality of heads' activities during assessment interviews
(summarising goal attainment during the previous assessment period, establishing the need for
development and training and setting objectives for the next assessment period) rather lowly. The
leaders' responses also revealed that their approaches differed. The author suggests reviewing the
guide for conducting assessment interviews and establishing the principles for preparing,
conducting and completing interviews. The author's proposal is to make assessment interviews

obligatory for all employees.

The results of the research show that feedback means different things to employees and leaders.
Therefore receiving feedback might seem intimidating to employees — the meaning of feedback
inside the organisation is unclear. The author suggests discussing the issue with the heads of units
and defining feedback in the context of the particular organisation. The conclusion of the debate

should then be clearly shared with the employees.

Comparing the answers of employees of different generations, there were no great differences
between respondents regarding the providers of feedback, methods, importance of feedback and
the current situation. All leaders also find that the age of the employee does not significantly
influence the employees' expectations of feedback. Thus generation is not a variable that should

be considered in the organisation when planning procedures and activities.

The main proposals for improving the feedback process addressed organising training courses for
giving feedback, conducting assessment interviews with new employees twice a year and
providing employee feedback more often, more consistently and systematically. Colleagues should
be motivated to give each other more feedback. The author suggests firstly reviewing the proposals
by employees and leaders with the heads of units and then discussing other suggestions and

planning future activities based on the results.
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Further research should address the different stages of assessment interviews: preparing and
conducting the interviews and summarising the results. Based on the theoretical viewpoints of the
first chapter and the results of the research, a recommended action plan for giving feedback and
conducting appraisal interviews was established (appendixes 8 and 9). A description of the

interview procedure and the interview form are outlined in appendices 11 and 12.

The research questions posed in this master's thesis were answered and the recommended plan of
action for giving feedback and conducting appraisal interviews was established with
documentation and procedure descriptions. The author and the heads have agreed upon a first

meeting regarding the research results, recommended action plan and reviewing documentation.
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Lisa 1. Audentese Koolide Sihtasutuse struktuur

Audentese Koolide
SA ndukogu

Audentese Koolide

SA juhatus
| |
Audentese Audentese
Audentese erakool spordigiimnaasium huvikeskus
— Pdhikool Tallinn — Lastekool
— E-glimnaasium Otepaid — Huviringid

— IB Diploma

Joonis 1 Audentese Koolide Sihtasutuse struktuur

Allikas: Autori koostatud
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AS Audentes
ndukogu

AS Audentes
juhatus

Raamatupidamine Biiroo ja arhiiv

Turundus ja
kommunikatsioon

Personal

Kinnisavara T
haldus

— Spordikeskus

— Fitness

Joonis 2 Aktsiaselts Audentes struktuur
Allikas: Autori koostatud
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Lisa 3. Kiisimustik tootajatele

Hea kolleeg!

Po6rdun Sinu poole seoses oma magistritdoga, mille eesmérk on kaardistada tagasiside
arenguvoimalused ning koostada Audentese Koolide Sihtasutusele ja Aktsiaseltsile Audentes
edasine tegevusekava tagasiside andmise kohta ja arenguvestluste dokumentatsioon koos protsessi

Kirjeldusega.

Kéesoleva kiisimustikuga soovin teada Sinu ootuseid ja kogemusel pShinevat arvamust tagasiside
ja arenguvestluste kohta. Kiisimustik on anoniilimne ning konfidentsiaalne. Sinu poolt antud
vastuseid kasutan vaid iildistatud kujul magistritdd koostamiseks Tallinna Tehnikaiilikooli

majandusteaduskonnas.

Vastamiseks kulub ligikaudu 10-15 minutit. Kiisimuste tekkimisel palun vota minuga ithendust e-

posti aadressil riin.karri@audentes.ee.

Sinu vastused on védga oodatud!

Riin Karri

1. ULDANDMED

1.1. Mérgi, millises iiksuses Sa tootad. Kui tootad mitmes iiksuses, siis palun vali iiksus, kus
Sul on kéige suurem koormus.

Lastekool

Erakool (1.-3. klass)

Erakool (4.-6. klass)

Erakool (7.-9. klass)

E-glimnaasium

IB oppe tiksus

Spordigiimnaasium Tallinnas
Spordigiimnaasium Otepéél
Spordikeskus ja fitnessiklubi

Keskus (tsentraalsed tugifunktsioonid)
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Lisa 3. Kiisimustik tootajatele (jarg)

1.2. Mirgi vanusevahemik, kuhu Sa kuulud.
18-23 aastat
24-40 aastat
41-53 aastat
5472 aastat

1.3. Mirgi oma toostaaz meie organisatsioonis.
Alla 1 aasta

1-5 aastat

6-10 aastat

Ule 10 aasta

2. TAGASISIDE EESMARK
Punktid 2.1-2.3. Mil mddral noustud jdrgmiste viidetega?

2.1. Ma tean, millised on meie organisatsiooni strateegilised eesmiirgid.

1-Fi ole iildse nous 2—Pigem ei ole nous 3-Nii janaa 4—Pigem nous 5—Tdiesti nous

2.2. Ma tean, millised on minu iiksuse eesmirgid.

1-Ei ole iildse nous 2—Pigem ei ole nous 3-Nii janaa 4-Pigem néus 5—Tdiesti nous

2.3. Otsene juht on minuga dppeaasta voi spordihooaja tooeesmirgid kokku leppinud.

1-Fi ole iildse nous 2—Pigem ei ole nous 3-Nii janaa 4—Pigem nous S5—Tdiesti nous

Punktid 2.4-2.6. Kui oluliseks pead jdrgmisi vditeid?
2.4. Kui oluline on Sulle saada tagasisidet oma t66 kohta?

Ei ole iildse oluline  Pigem ei ole oluline Nii janaa Pigem oluline Viga oluline

2.5. Kui oluliselt mdjutab tagasiside Sinu t66 tulemusi?

Ei mojuta iildse Pigem ei mojuta oluliselt ~ Nii janaa Pigem oluliselt Viga oluliselt

2.6. Kui oluliselt mojutab tagasiside Sinu motivatsiooni?

Ei mojuta iildse Pigem ei mojuta oluliselt  Nii janaa Pigem oluliselt Viga oluliselt
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Lisa 3. Kiisimustik tootajatele (jarg)

2.7. Mida tagasiside Sinu jaoks tihendab? (avatud kiisimus)
3. TAGASISIDE ANDJAD

3.1. Kes peaksid Sulle tagasisidet andma?

Véid valida mitu varianti.

Otsene juht

Kolleeg

Klient/ 6pilane/ lapsevanem

Muu (palun nimeta)

3.2. Kui oluline on Sulle jirgmiste inimeste tagasiside?

1-Fi ole iildse oluline 2—Pigem ei ole oluline 3—Nii ja naa 4-Pigem oluline 5-Viga oluline
Otsene juht

Kolleeg

Klient/ dpilane/ lapsevanem

4. TAGASISIDE LIIGID

4.1. Kui oluline on Sulle saada tagasisidet jirgmiste tagasiside liikide kohta?

1-Ei ole iildse nous 2—Pigem ei ole nous 3-Nii janaa 4-Pigem néus S5—Tdiesti nous
Tugevused teadmistes

Tugevused oskustes

Tugevused tddsoorituses

Norkused teadmistes

Norkused oskustes

Norkused toosoorituses

4.2. Mil méairal noustud alljargnevate viidetega? Mulle on antud tagasisidet

1-Fi ole iildse nous 2—Pigem ei ole nous 3-Nii janaa 4—Pigem nous S5—Tdiesti nous
tugevuste kohta teadmistes

tugevuste kohta oskustes

tugevuste kohta tédsoorituses

ndrkuste kohta teadmistes

norkuste kohta oskustes

norkuste kohta to0soorituses
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Lisa 3. Kiisimustik tootajatele (jarg)

5. TAGASISIDE MEETODID
5.1. Kui olulised on Sulle alljargnevad aspektid? Tagasiside oleks

1-Ei ole iildse oluline 2—Pigem ei ole oluline 3-Nii ja naa 4-Pigem oluline 5-Vdga oluline

piisava sagedusega
ajakohane
tdpne

konkreetne

5.2. Mil méiral oled nous alljargnevate viidetega? Mulle antud tagasiside on olnud

1-Fi ole iildse oluline 2—Pigem ei ole oluline 3—Nii ja naa 4-Pigem oluline 5-Vdga oluline

piisava sagedusega
ajakohane
tdpne

konkreetne

5.3. Kui oluline on Sulle saada tagasisidet jirgmiste tagasiside meetodite alusel?

1-Fi ole iildse oluline 2—Pigem ei ole oluline 3—Nii ja naa 4-Pigem oluline 5-Vdiga oluline

Arenguvestlus otsese juhiga
Mitme inimese hinnangutest koosnev ehk 360-kraadine tagasiside (juht, kolleeg, klient jm)
Coaching ehk juhendamine (suunamine ja pideva tagasiside andmine)

5.4. Millistel meetoditel on Sulle tagasisidet antud?

Arenguvestlus otsese juhiga
Mitme inimese hinnangutest koosnev ehk 360-kraadine tagasiside (juht, kolleeg, klient jm)
Coaching ehk juhendamine (suunamine ja pideva tagasiside andmine)

Mulle ei ole iildse tagasisidet antud

5.5. Kui oluline on Sulle saada tagasisidet otseselt juhilt

1-Ei ole iildse oluline 2—Pigem ei ole oluline 3—Nii ja naa 4-Pigem oluline 5-Vdga oluline

silmast silma

e-kirja teel

telefoni teel

SMS-ina

Interneti teel (nt Skype teel)
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Lisa 3. Kiisimustik tootajatele (jarg)

5.6. Mil mairal noustud alljirgnevate viidetega? Minu otsene juht annab mulle enamasti
tagasisidet

1-Ei ole iildse oluline 2—Pigem ei ole oluline 3-Nii ja naa 4-Pigem oluline 5-Vdga oluline
« silmast silma

+ e-kirjateel

« telefoni teel

« SMS-ina

« Interneti teel (nt Skype teel)

6. ARENGUVESTLUS

6.1. Kui oluliseks pead, et iiks kord aastas toimuks otsese juhiga arenguvestlus?

Ei pea iildse oluliseks Pigem ei pea oluliseks Nii ja naa  Pigem oluliseks  Viga oluliseks
Punktid 6.2—6.5. Mil mddral noustud jdrgmiste viidetega?
6.2. Ma valmistun arenguvestluseks.

1-Fi ole iildse néus 2—Pigem ei ole nous 3-Nii janaa 4-Pigem néus S5—Tdiesti nous

6.3. Minu juht on arenguvestluseks valmistunud.

1-Fi ole iildse nous 2—Pigem ei ole nous 3-Nii janaa 4—Pigem nous S5—Tdiesti nous

6.4. Ma tean, mille alusel minu toosooritust hinnatakse.

1-Ei ole iildse nous 2—Pigem ei ole nous 3-Nii janaa 4-Pigem néus 5—Tdiesti nous

6.5. Arenguvestluse lopetame kokkuvoéttega, mille me molemad juhiga allkirjastame.

1-Fi ole iildse nous 2-Pigem ei ole nous 3-Nii janaa 4—Pigem nous S5—Tdiesti nous

6.6. Minu otsene juht annab otse positiivset tagasisidet.

1-Ei ole iildse nous 2—Pigem ei ole nous 3-Nii janaa 4-Pigem nous S5—Tdiesti nous

6.7. Minu otsene juht annab vajadusel otse negatiivset tagasisidet.

1-Fi ole iildse nous 2—Pigem ei ole nous 3-Nii janaa 4—Pigem nous S5—Tdiesti nous
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Lisa 3. Kiisimustik tootajatele (jarg)

6.8. Minu otsene juht teeb iilevaate eelmisel hindamisperioodil kokku lepitud eesmérkide
saavutamisest.

1-Ei ole iildse nous 2—Pigem ei ole nous 3-Nii janaa 4-Pigem nous 5—Tdiesti nous

6.9. Minu otsene juht lepib minuga kokku minu arengu- ja koolitusvajaduse.

1-Fi ole iildse néus 2—Pigem ei ole nous 3-Nii janaa 4-Pigem néus S5—Tdiesti nous

6.10. Minu otsene juht lepib minuga kokku minu to6eesmérgid ja prioriteedid jargmiseks
hindamisperioodiks.

1-Fi ole iildse néus 2—Pigem ei ole nous 3-Nii janaa 4-Pigem néus 5—Tdiesti nous

7. TAGASISIDE ARENGUVOIMALUSED

7.1. Hinda praegust meie organisatsioonis kasutatavat tagasiside protsessi viiepallisel
skaalal, kus 1 = viiga halb ja 5 = suurepérane.

1 2 3 4 5

7.2. Kuidas Sa praegust tagasiside protsessi muudaksid? (avatud kiisimus)
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Lisa 4. Intervjuu kiisimused juhtidele

1. Tagasiside eesméark

1.1. Millised on meie organisatsiooni strateegilised eesmérgid?
1.2. Millised on Sinu iiksuse eesmargid?
1.3. Kas Sinu otsene juht on Sinuga dppeaasta voi spordihooaja tooeesmérgid kokku leppinud?
Millised need on?
1.4. Kas oled oma tootajatega Oppeaasta voi spordihooaja tooeesmargid kokku leppinud?
Millised need eesmargid on?
1.5. Kui oluline on anda tdotajatele tagasisidet nende t66 kohta?
1.6. Kui oluline mdju on tagasiside andmisel to5tajate
e tootulemustele ja
e motivatsioonile?
1.7. Mida tdhendab tagasiside
e Sinu jaoks ja
e Sinu meeskonna jaoks?
1.8. Kui palju mojutab tdotajate ootuseid tagasiside saamise kohta
e tOOtaja vanus ja

e tOOtaja organisatsioonis todtatud aeg?

2. Tagasiside andjad

2.1. Kes peaksid tootajatele tagasisidet andma?
e otsene juht
o kolleeg
e klient/ dpilane/ lapsevanem

e muu (palun nimeta)

3. Tagasiside liigid

3.1. Mille kohta Sa oma tdotajatele peamiselt tagasisidet annad?
e Tugevused teadmistes
e Tugevused oskustes

e Tugevused todsoorituses
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Lisa 4. Intervjuu kiisimused juhtidele (jiarg)

e Norkused teadmistes
e Norkused oskustes

e Norkused todsoorituses

4. Tagasiside meetodid
4.1. Kas Sa saad anda oma tootajatele tagasisidet neljast aspektist 1dhtudes, see tdhendab piisava
sagedusega, ajakohast, tapset ja konkreetset tagasisidet? Kuidas sa kogud infot, et saaksid
anda tépset ja konkreetset tagasisidet?
4.2.Kui tihti Sa ise tagasisidet oma juhilt voi to6tajatelt saad? Kas seda antakse piisavalt ja digel
kujul, et saaksid oma t66d histi teha?
4.3. Millistel meetoditel Sa oma too6tajatele tagasisidet annad?
e Arenguvestlus
e Mitme inimese hinnangutest koosnev ehk 360-kraadine tagasiside
e Coaching ehk juhendamine (suunamine ja pideva tagasiside andmine)
e Muud meetodid (palun nimeta)
4.4. Millise kanali kaudu Sa oma tootajatele peamiselt tagasisidet annad? Miks?
e silmast silma
e e-kirja teel
o telefoni teel
e SMS-ina

e Interneti teel (nditeks Skype teel)

5. Arenguvestlus

5.1. Kui oluliseks pead seda, et {iks kord aastas toimub Sul {iksuse todtajatega arenguvestlus?

5.2. Kas Sa valmistud arenguvestluseks? Kuidas Sa seda teed?

5.3. Kas Sinu t66tajad on arenguvestluseks valmistunud?

5.4. Kas Sinu tiksuse to6tajad teavad, mille alusel nende t66sooritust hinnatakse? Mille alusel Sa
nende to0sooritust hindad?

5.5. Kas 16petad arenguvestluse kokkuvdttega, mille te mdlemad tootajaga allkirjastate?

5.6. Millist tagasisidet Sa tootajatele arenguvestlusel annad? Kas Sa annad vajadusel otse ka

negatiivset tagasisidet?
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Lisa 4. Intervjuu kiisimused juhtidele (jiarg)

5.7. Kas ja kuidas Sa teed arenguvestlusel iilevaate tootaja eelmise hindamisperioodi kokku
lepitud eesmirkide saavutamisest?

5.8. Kas ja kuidas Sa lepid oma to6tajaga arenguvestlusel kokku arengu- ja koolitusvajaduse?

5.9. Kas ja kuidas Sa lepid oma t66tajaga arenguvestlusel kokku téoeesmargid ja prioriteedid

jargmiseks hindamisperioodiks?

6. Tagasiside arenguvéimalused

6.1. Hinda praegust meie organisatsioonis kasutatavat tagasiside protsessi viiepallisel skaalal,
kus 1 = véga halb ja 5 = suurepérane.

6.2. Milline on Sinu enda ja Sinu meeskonna oskus ning soov anda tagasisidet?

6.3. Kas Sa vajaksid rohkem tuge oma juhilt v3i personaliinimeselt tagasiside andmisel? Kui jah,
siis millist tuge ja kuidas?

6.4. Kas vajaksid tagasiside andmisel oma juhilt voi personalitdotajalt rohkem tuge? Millist
tuge?

6.5. Millised on peamised tagasiside arenguvdimalused

e Sinu iiksuses ja

e meie organisatsioonis?
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Lisa 5. Kiisitluse tulemused. Kiisimused 1.2 ja 1.3.

Tabel 1. Vastajate vanuseline jaotus todstaazi jargi (protsentides)

alla 1 aasta 1-5 aastat 6-10 aastat iile 10 aasta kokku
to0staaz toostaaz toOstaaz toostaaz
18-23 aastat 0,0% 100,0% 2 0,0% 0 0,0% 0 2,8% 2
2440 aastat 8,0% 64,0% 16 12,0% 3 16,0% 4 35,2% 25
41-53 aastat 0,0% 23,1% 6 23,1% 6 53,6% 14 36,6% 26
54-72 aastat 0,0% 16,7% 3 16,7% 3 66,7% 12 25,4% 18
Kokku 2,8% 38,0% 27 16,9% 12 42.2% 30 100,0% 71

Allikas: autori koostatud
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Lisa 6. Kiisitluse tulemused. Kiisimused 4.1 ja 4.2

Tabel 3. Tagasiside liikide olulisus ja to6tajate poolt hinnatud pracgune olukord generatsioonide vordluses (aritmeetiline keskmine ja keskmiste

erinevus)
Generatsioon | tugevused teadmistes tugevused oskustes tugevused ndrkused teadmistes ndrkused oskustes norkused
tdOsoorituses td0soorituses
17 (6] wn 172) [<b] [75) 7] [<b] wn 17:) [ wn 17 (5] wn 17:) (5 7))
2 |S 5|3 |2 |5 &3 2 | S § 3 z |[S 53 |2 |583 |2 |5 &3
= D x| @ = D ¥ @ = D ¥ @ = o ¥ @ = D x| @ = D ¥ @
E & 2| E E s 3| E S | & 3| E E & 3| E E & 3| E E & 3| E
o 5 °o| o [S) 5 O o o 5 O o o 5 O w o 5 O © o 5 O ©
54-72 aastat 4,00 344 |-056 | 422| 356| -066|4,17| 3,72| -045| 4,11| 2,78 | -1,33 | 428 | 3,06| -1,22 | 428 | 3,28 | -1,52

41-53 aastat 3,60

w
al
(e}

-002| 392| 363| -029|400| 392| -008| 360 263| -097| 380 | 2,79| -1,01| 404 | 296 -1,08

24 —40 aastat 4,13 342 -0,71| 421| 4,00 | -021|442| 383| -059|438| 279| -159| 438| 296 | -142| 438 | 313 | -1,25

Allikas: autori koostatud
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Lisa 7. Kiisitluse tulemused. Kiisimus 5.5

Tabel 4. Tagasiside erinevate kanalite olulisus generatsioonide vordluses (aritmeetiline keskmine)

Kui oluline on Sulle saada tagasisidet otseselt juhilt

Generatsioon silmast silma | e-kirjateel | telefoniteel | SMS-ina | Interneti teel

(nt Skype)
54-72 aastased 4,44 2,83 2,33 1,78 1,83
41-53 aastased 4,21 3,33 2,67 2,17 2,25
24-40 aastased 4,67 3,04 2,58 1,92 2,04

Allikas: autori koostatud
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Lisa 8. Uldine soovituslik tagasiside tegevuskava

Nr Jéareldus Autori ettepanek Tegevus Téhtaeg Vastutaja
1. Teha magistrit66 Autor teeb eraldi veebruar 2019 personalijuht
uuringust kokkuvdttev | kokkuvdtte ja esitluse
esitlus juhatusele ja koikide kiisimustikus olnud
juhtidele kiisimuste tulemuste ja
autori jarelduste kohta
2. To6tajad ja juhid defineerivad Sonastada tagasiside | Korraldada juhtidega maérts 2019 personalijuht
tagasisidet erinevalt ning tahendus arutelu tagasiside tdhenduse
organisatsioonis ei ole selge, mida organisatsiooni jaoks | teemal ning vaadata iile
tagasiside organisatsiooni jaoks ja anda selge sonum arenguvestluste pohimotted
tdhendab ka todtajatele
3. Juhid vajavad tagasiside teemalist Korraldada juhtidele Uurida erinevaid veebruar 2019 personalijuht

koolitust (tagasiside olemus ning

kuidas oskuslikult edastada ndrkustel

poOhinevat tagasisidet)

tagasiside teemaline

koolitus

koolituspakkumisi ja teha
juhatusele ettepanek sobiva

koolituse ja aja kohta
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Lisa 8. Uldine soovituslik tagasiside tegevuskava (jirg)

jérjepidevat tagasisidet. Juhid enda
sonul annavad peamiselt coachingu

alusel tagasisidet

coachingu teemalised
koolitused ja tdsta
tootajate teadlikkust
selle meetodi

kasutamisest

koolituspakkumisi ja teha
juhatusele ettepanek
sobiva koolituse ja aja
kohta

Nr Jéareldus Autori ettepanek Tegevus Tahtaeg Vastutaja
4. Koik tootajad ei tea, mille alusel Kokku leppida, mille Kutsuda kokku juhtide veebruar—marts personalijuht
nende tdosooritust hinnatakse alusel tootajate toogrupp ning kaardistada 2019
toOsooritust tootajate toOOsoorituse
hinnatakse ning alused
edastada selge sonum
tootajatele
5. Rahulolu-uuringute tegemist tuleks Kaardistada rahulolu- Kutsuda kokku juhtide veebruar 2019 personalijuht
jétkata, kuid kaardistada aeg, millal uuringute koosolek, et rahulolu-
oleks mdistlik erinevad uuringud vilja korraldamise aeg uuringute aeg iile vaadata
saata (autori soovituslik
kaardistus on Lisas 10)
6. Tootajad ootavad rohkem jooksvat ja | Korraldada juhtidele Uurida erinevaid aprill 2019 personalijuht
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Lisa 9. Uldine soovituslik arenguvestluste tegevuskava

Nr Jéareldus Autori ettepanek Tegevus Téhtaeg Vastutaja
1. Tootajad ja juhid nimetasid oma Nimetada edaspidi Koikides asjakohastes maérts 2019 personalijuht
kommentaarides arenguvestlust nii arenguvestlust dokumentides nimetada
arengu- kui koostodvestluseks koostodvestluseks iimber koostdovestluseks
2. Juhtide tegevus arenguvestluse Koostada arenguvestluste Koostada soovituslik veebruar 2019 | personalijuht
ettevalmistus, tulemustest kokkuvotte | ldbiviimise pdhimdtted ning protsessi kirjeldus ning
tegemine on erinev Kirjeldada erinevad etapid ja kutsuda kokku juhtide
tegevused tooriihm ettepanekute
tegemiseks
3. Arenguvestluse vorm vajab muutmist, | Vaadata koos juhtidega iile Koostada soovituslik veebruar 2019 | personalijuht

sest paljud tootajad ei saa aru, et

peaksid tegema tooanaliiiisi.

kasutusel olev arenguvestluse
vorm ning koostada kogu
organisatsiooni jaoks
ithesugune arenguvestluse

vorm

arenguvestluse vorm
ning kutsuda kokku
juhtide t66riihm

ettepanekute tegemiseks
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Lisa 9. Uldine soovituslik arenguvestluste tegevuskava (jirg)

Nr Jéareldus Autori ettepanek Tegevus Téhtaeg Vastutaja
4. Uutele tootajatele on soov teha Koik juhid teevad edaspidi Kutsuda kokku juhtide | veebruar 2019 personalijuht
arenguvestlus kaks korda aastas uute tOotajatega arenguvestluse | toogrupp ning koostada
(esimene katseaja 16pus) ning kaks korda aastas: katseaja soovituslik vorm esimese
erinevate vormide alusel 16pus ning hindamisperioodi vestluse jaoks katseaja
10ppedes 10ppedes
5. Arenguvestluste protsess on Arenguvestluste protsess Koostoos IT juhiga aprill 2019 personalijuht

ajamahukas, sest vorme saadetakse e-
kirja teel ja kokkuvotteid

salvestatakse erinevatesse kohtadesse

muuta paberivabaks

uurida erinevaid tehnilisi
voimalusi ja votta
hinnapakkumised

juhatusele esitamiseks
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Lisa 10. Rahulolu-uuringute ja arenguvestluste soovituslik ajaplaan

juuli

august

september

oktoober

november

detsember

jaanuar

veebruar

marts

aprill

mai

juuni

Opilaste rahulolu-uuring

Ettevalmistus

Labiviimine

Kokkuvotete tegemine

Lastevanemate rahulolu-uuring

Ettevalmistus

Labiviimine

Kokkuvotete tegemine

Spordikeskuse klientide
rahulolu-uuring

Ettevalmistus

Léabiviimine

Kokkuvdtete tegemine

To6tajate rahulolu-uuring

Ettevalmistus

Labiviimine

Kokkuvotete tegemine

Tootajate arenguvestlused

Allikas: autori koostatud
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Lisa 11. Koostoovestluste libiviimise pohimétted

Audentese Koolide Sihtasutuse/ Aktsiaselts Audentes koostoovestluste

libiviimise pohimotted

1. Uldosa
Audentese Koolide Sihtasutuse/ Aktsiaselts Audentes koostdovestluste pohimotted annavad

iihtse aluse, millest organisatsioon ldhtub koostodvestluste labiviimisel.

2. Eesmirk ja kasutatavad moisted
2.1 Audentese Koolide Sihtasutuse/ Aktsiaselts Audentes koostddvestluste eesmérk on

e anda tootajale informatsiooni organisatsiooni ja liksuse eesmérkide kohta ning to6taja osa
nende saavutamisel;

e anda tootajale tagasisidet tootulemustele ning eelmisel hindamisperioodil seatud
eesmirkide tditmisele, tootaja tugevustele ning arendamist vajavatele kiilgedele/
valdkondadele;

e tidpsustada tootaja toGeesmarke ja prioriteete;

o selgitada tootaja arengu- ja koolitusvajadusi;

e tohustada ja tugevdada koostddd tootaja ja juhi vahel.

2.2 Koostodvestlustes kasutatud moisteid on kisitatud jargmises tdhenduses:

e tddandja on Audentese Koolide Sihtasutus/ Aktsiaselts Audentes;

e tO0taja on isik, kes tootab Audentese Koolide Sihtasutuses/ Aktsiaseltsis Audentes
toolepingu alusel;

e tOGtaja vahetu juht on iiksuse juht, kellele to6taja annab aru;

o Kkatseaja vestlus on vestlus uue to6tajaga enne katseaja 10ppu, mille kaigus vesteldakse
tootaja katseaja tegevustest, muredest ja rodmudest ning piistitatakse tooeesmargid

hindamisperioodiks.
3. Koostoovestluse protsess

Koostdovestlus viiakse 14bi perioodil aprill kuni juuni.

3.1 Ettevalmistus
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Personalijuht annab intranetis ja e-kirja teel teada koostoovestluste alguse protsessist.
Kirja on lisatud link vajalikele dokumentidele intranetis (koostodvestluse vorm, toetav
materjal juhile ja tootajale).

Tootajad valivad juhi kalendrist endale sobiva aja koostddvestluseks ning saadavad enda
poolt tdidetud koostdovestluse vormi juhile hiljemalt 2 toopdeva enne vestluse toimumist.
Vorm sisaldab infot méddunud hindamisperioodi kokkuvotte kohta ldhtudes
ametijuhendis olevatest valdkondadest, to6taja ja juhi motteid uue hindamisperioodi
tooeesmérkide kohta, kokku lepitud tddeesmérke ja prioriteet uueks hindamisperioodiks,

kokkuleppeid tootaja arengu- ja koolitusvajaduse kohta.

3.2 Labiviimine

Otsene juht selgitab kohtumise eesmirki ja arutatavaid teemasid.

Tootaja teeb ette valmistatud vormi alusel kokkuvotte méddunud hindamisperioodi
saavutustest.

Otsene juht annab oma hinnangu todsooritusele ja pohjendab koos nédidetega oma
hinnanguid.

Juht ja tootaja arutavad toGtaja arengu- ja koolitusvajadust ning lepivad kokku todtaja
arenguplaanis.

Vajadusel lepitakse kokku ka lisatasu maksmises vdi todtasu tostmises.

Juht teeb kokkuvdtte vestlusest ning koos to6tajaga vaadatakse iile hinnangud ja lepitakse

kokku jargmise hindamisperioodi tdosoorituse eesmargid.

3.3 Koostoovestlusele jargnevad tegevused

Juht vastutab selle eest, et koostoovestluse vorm saaks tdiendatud vastavalt vestluse
kaigus tehtud tdiendustele ja kokkulepetele.

Taiendatud koostoovestluse vorm allkirjastatakse juhi ja toGtaja poolt.

Juht salvestab tdidetud ja allkirjastatud koostoovestluse vormid selleks kokku lepitud
kohta, kuhu on ligipaés personalijuhil, juhatusel ja iksuse juhil. Samasse kohta lisatakse

ka tksuse kokkuvote.

Lisa 1. Koostoovestluse vorm

Lisa 2. Uksuse Koostoovestluste kokkuvéte (vorm tuleb luua)

Protsess muutub, kui koostoovestluste protsess viiakse iile e-keskkonda.
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Lisa 12. Soovituslik arenguvestluse vorm (e-keskkonda) Audentese Koolide Sihtasutusele ja Aktsiaseltsile Audentes

KOOSTOOVESTLUSE VORM

Tootaja ees- ja perekonnanimi

Ametikoht

Vestluse ldbiviija
(ees- ja perekonnanimi, ametikoht)

Hindamisperiood

Uksuse prioriteedid X hindamisperioodil olid:
...
2 ...
3 ...

Koostoovestluse vorm ldhtub todtaja ametijuhendist ja seal toodud té6valdkondadest.

Hindamisperioodi Tootaja kokkuvote Juhi kokkuvéte
kokkuvote

Kavandamine ja

elluviimine

Info vahendamine ja

koostoo

81



Lisa 12. Soovituslik arenguvestluse vorm (e-keskkonda) Audentese Koolide Sihtasutusele ja Aktsiaseltsile Audentes
(jarg)

Eneseareng (sealhulgas

labitud koolitused jms)

Muud lisafunktsioonid (nt

klassijuhatamine vms)

Klientide rahulolu-
uuringu kokkuvéte ja

kolleegide tagasiside

Uue hindamisperioodi Tootaja enda ettepanek eesméirkidest Juhi ettepanek eesmirkidest

eesmirgid

Kavandamine ja

elluviimine

Info vahendamine ja

koostdo

Eneseareng (sealhulgas

koolitused jms)

Muud lisafunktsioonid (nt

klassijuhatamine vms)
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Lisa 12. Soovituslik arenguvestluse vorm (e-keskkonda) Audentese Koolide Sihtasutusele ja Aktsiaseltsile Audentes
(jarg)

Ettepanekud, motted,

soovid

Tootaja tagasiside juhile

Kokku lepitud jargmise
hindamisperioodi

tooeesmargid

Kokku lepitud tootaja
arengu- ja

koolitusvajadus

Tootaja: /allkiri/ Vestluse labiviija: /allkiri/

Kuupéev: Kuupéev:
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