z%f; Avalik teenistus h RAUS_ ﬁ TARTU ULIKOOL

Euroopa Liit
Euroopa Sotsiaalfond Eesti tuleviku heaks
MINISTEERIUM
MINISTRY of FINANCE of the REPUBLIC of ESTONIA

ARENGU- JA HINDAMISVESTLUSTE KOOLITUSTE LABIVIIMINE

MEELESPEA-KASIRAAMAT

Meelespea-késiraamat on praktiline rakenduslik té6vahend, mis aitab kinnistada osalejate
teadmisi ning sisaldab osalejate grupitoode tulemusi. Késiraamat valmib 18plikult
koolitusperioodi I6ppedes 15. mail 2014.a.

Meelespea-késiraamatu valmimist rahastati Euroopa Sotsiaalfondist ja
Rahandusministeeriumi eelarvest programmi ,,Keskne koolitus 2012-2013“ raames.



”” RAHANDUS-

gaw\ Avalik teenistus e
'm—,,v,»‘// Euroopa Sotsiaalfond Eesti tuleviku heaks M I N I STEEKI UM

Ulesehitus

Sissejuhatus. Mari Nomm ja Einike Pilli

1. Arengu- ja hindamisvestlused organisatsioonis

)

[

i
6

Il

TARTU ULIKOOL

1.1.  Ulevaade vestluste praktikatest avalikus teenistuses, erasektoris ning

rahvusvahelisel tasandil. Kristiina Tdnnisson

1.2.  Arengu- ja hindamisvestluste stisteem ja eesmargid. Mari NGmm

1.3.  Vestluste labiviimise diguslikud alused. Merle Muda

2. Vestluste kasutamine organisatsiooni juhtimise, téokorralduse ja tulemuslikkuse

parendamiseks. Kristiina Ténnisson

3. Vestluste sidumine teiste to6taja arengut toetavate tegevustega

3.1.  Tootaja osalemine koolitustel. Mari NOmm

3.2.  Sisekoolitaja roll ja peamised tegevused. Einike Pilli

4. Vestluste roll tootajate motiveerimisel, tulemuste hindamisel ja tulemustasustamise

Ule otsustamisel. Mari NOmm

5. Vestluste ettevalmistamise ja l&biviimise protsess

5.1 Vestlusele eelneva emotsionaalse keskkonna loomine. Kaia Kastepdld- Tors

5.2 Eeldused tulemusliku ja motiveeriva vestluse labiviimiseks. Ténu Lehtsaar

5.3 Vestluste labiviimise protsess. Tdnu Lehtsaar

5.4 Hea vestleja pohioskused. Tonu Lehtsaar ja Kaia Kastepdld-Tors

Kokkuvote



)

A Avalikteenistus e wirm  Rananous. Il TARTU ULIKOOL

. MINISTEERIUM *

Sissejuhatus

Arengu- ja hindamisvestlusi vdib pidada labiproovitud ja laialt levinud juhtimistavaks.
Késiraamatus lahtume arengu- ja hindamisvestluste kasitlemisel avaliku teenistuse seaduses
antud madistest, st vestluse kdigus hinnatakse ametniku to6tulemusi, ametialast arengut ja
koolitusvajadust ning radgitakse labi jargmise perioodi eesmérgid, samuti annab ametnik

juhile tagasisidet juhtimise kohta.

Inglise keeles kasutatakse arengu- ja hindamisvestluste puhul erinevaid termineid, kdige
levinumad nendest on performance appraisal interview, performance review, performance

evaluation, individual progress review ja development discussion.

Arengu- ja hindamisvestlusi on Eesti avalikus sektoris viimasel paarikiimnel aastal ikka
peetud, kuid uue avaliku teenistuse seaduse joustumisel uuendati ka senist ametnike
hindamise susteemi. Kuigi vestluse sisu ei ole oluliselt muutunud, on nadd igal

organisatsioonil v8imalik to6tada valja just talle sobiv vestluste stisteem.

Vestluste eesmérgiks on tOotajate eesmarkide taitmise hindamise kaudu organisatsiooni
eesmérkide saavutamise hindamine. Arengu- ja hindamisvestluse pidamise korra kehtestab
asutuse juht. Organisatsiooni vestluste slisteemi arendades ja rakendades tuleks jargida, et
Uhest kiljest on tegemist vestlusega, st toimub juhi ja toétaja vaheline suhtlemine, teisalt on
vestluste eesmérgiks tOotajate kaudu organisatsiooni eesmarkide saavutamine. Niisiis —
mitte iga t06taja ning juhi vahel toimuv vestlus ei ole arengu- ja hindamisvestlus, nii nagu

ei ole seda ka mitte iga to6taja hindamine v6i tema arengule suunatud tegevus.

Késiraamat on mdeldud juhtidele ja personalijuhtidele abivahendiks oma organisatsiooni
vestluste siisteemi arendamisel ja rakendamisel. Oleme sellesse votnud kokku olulisemad
arengu- ja hindamisvestlustega seotud teadmised ning Eesti avaliku sektori tanase
kogemuse. Kasiraamat on taustamaterjaliks rahandusministeeriumi poolt 2014. aasta
kevadel korraldatavale koolitusele ning Uhtlasi sisaldab koolituse grupitddde tulemusi.

Kasiraamatust on vBimalik abi saada ka neil, kes koolitustel ei osale.
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Ké&siraamat on (les ehitatud nii, et kdigepealt selgitatakse arengu- ja hindamisvestluste
olemust ja eesmarke. Seejarel tutvustatakse erinevat tulpi vestlusi ja seda, kuidas neid
organisatsioonis kasutada voib. Tahelepanu podratakse vestluste diguslikele alustele. Edasi
vaadeldakse arengu- ja hindamisvestlusi organisatsiooni ja tO6tajate arendamise ja
motiveerimise susteemi tervikuna. Viimane peatlikk annab praktilisi ndpunditeid, millega

arvestada vestlusi kavandades ja l&bi viies.

Koostajatena loodame, et késiraamatust on abi nii vestluste slisteemide arendajatele kui ka

tootajatele ning tdname kaiki, kes selle valmimisele kaasa on aidanud.

Toredaid ja tulemuslikke vestlusi soovides

Késiraamatu autorid
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1. Arengu- ja hindamisvestlused organisatsioonis

1.1 Ulevaade vestluste praktikatest avalikus teenistuses, erasektoris ning
rahvusvahelisel tasandil

Arengu- ja hindamisvestlusi kasutatakse (le terve maailma. Neid viiakse 1&bi igas riigis, iga
riigikorra ajal ning igas sektoris. VOib isegi Oelda, et arengu- ja hindamisvestluste
labiviimine on organiseeritud inimihiskonna universaalne nahtus, mille eesmark on
ratsionaalselt ja objektiivselt hinnata kellegi to0sooritust. Patronaazi voi kogukondlikus
stisteemis, kus toosooritusest olulisemad on suhted ja teened inimeste vahel, vdib samas

kdige olulisem néitaja olla nt lojaalsus juhile vdi sugulussidemed.

Hindamisvestluste arenguks andis hea hoo sisse teadusliku juhtimise koolkond, mis oli
populaarne peamiselt kuni Teise maailmasdjani. Vastavalt sel ajal levinud téekspidamistele
tagas efektiivsuse ja edu inimeste juhtimisel siistemaatiline lahenemine kogu téoprotsessile.
Just slstemaatilisus ja objektiivsus eesmérgina olid kesksed pdhimdtted, mis andsid hea

aluse arenguvestluste pidamiseks.

Arenguvestlusi  kui konkreetselt eristuvaid juhtumismeetodeid hakati spetsiaalselt
rakendama alates 1940-ndatest aastatest. Eelkdige olid need vestlused suunatud Ghelt poolt
vigade leidmisele ning teiselt poolt Kinnituseks, et antud todtaja vaarib oma palka. Samas
vOeti USAs juba 1912 aastal vastu seadus, mida peetakse maailma esimeseks hindamise
alaseks seaduseks, mis kehtestas Uhtsed hindamisreeglid avalikele organisatsioonidele.
Ameerikas oli oluline poordepunkt ka 1964. aasta, mil tdnu Civil Right Act’ile hakati
rohkem tahelepanu pdérama objektiivsele personalipoliitikale.

Euroopa avalikes sektorites hakati arenguvestlusi pidama laialdasemalt alles
uheksakiimnendate alguses seoses erinevate moevooludega, sh NPM praktikate levikuga.
Mida rohkem on vastava Euroopa riigi avalikus sektoris positsioonisiisteemi elemente, seda
enam on Uldjuhul antud riigis ka rakendatud arenguvestlusi kui tGihte meetodit to6soorituse

hindamiseks.
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Kui toosooritust hindavad vestlused muutusid populaarseks erinevate organisatsioonide
juhtide seas peamiselt enne | maailmasdda, siis algselt keskendusid need eelkdige
kvantitatiivsetele néitajatele (konkreetsed tulemused, kasum, tdus jne). Mida aeg edasi,
seda enam sisaldavad arengu- ja hindamisvestlused ka kvalitatiivinfot (inimese
motivatsioon, puhendumus, entusiasm, Gppimisvdime jne). SOltuvalt sisteemist vdivad
vestlused keskenduda eelkbige kas minevikule (eelmine periood ja selle saavutused/
miinused), olevikule (tdnasel pdeval tootaja oskused, soovid, plaanid) voéi tulevikule

(tootaja koolitusvajadused, tuleviku eesmargid jne).

Tanapaeval pole Gldjuhul vahet arenguvestlustel era- ja avalikus sektoris, riigi sees
vOi rahvusvaheliselt, kuid arengu- ja hindamisvestluse eesmark ja vorm sdltub vaga
oluliselt konkreetsest asutusest, juhtkonnast ja/voi labiviijast. Kuigi vBidakse eeldada, et
arenguvestlused mangivad erasektoris suuremat rolli (neid viiakse rohkem l&bi, nendest
lahtuvad otsused on olulisema kaaluga jne), siis maailma praktika néitab, et tldjuhul see
pole nii. Erinevused tekivad pigem konkreetsete organisatsioonide vahel (kui palju on
vestluste tulemused seotud palgaga ja konkreetsete seatud eesmarkidega jargmiseks
perioodiks jne), mitte aga s6ltuvalt sektorist voi riigist. Kill on taheldatud teatud erinevusi
selles osas, et erasektori organisatsioonid keskenduvad hindamisel UGldjuhul tootaja
tulemuslikkusele ja konkreetsetele oskustele ténases hetkes, samas kui avalik sektor
védrtustab ka senist kogemust, akadeemilisi teadmisi ja/vdi staazi ning karjédri (seda eriti

karjaarisiisteemiga riikides) kas avalikus sektoris Gldisemalt v3i antud organisatsioonis.

Uuringud on toonud valja ka teatud erinevusi nt idamaade ja L&ine arengu- ja
hindamisvestluste vahel (nn Hiina traditsioonist lahtuvad vestlused on uldjuhul véhem
labipaistvad, annavad vahem tagasisidet tdotajatele, ei keskendu niivord tootajate
arendamisele kuivord t60jou kasutamisele, ei Utle otseselt vélja negatiivset tagasisidet jne).
Vastavalt sellele, kas tegu on pigem individualistliku vdi kollektivistliku thiskonnaga,
keskenduvad ka arengu- ja hindamisvestlused erinevatele vaartustele (nt individualistlikes
thiskondades hinnatakse eelkbige tOotaja enda tublidust, kollektivistlikes thiskondades

pigem tema koostodvalmidust, sobivust meeskonda jne).

Samuti mdjutab hindamisstisteemi organisatsiooni kultuuriline ning Ghiskondlik kontekst.

Naiteks Araabia kultuuriga riikides saavad abielus olevad t66tajad tldjuhul positiivsemat
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tagasisidet kui vallalised tootajad, tootajate ,karistamisel” ei selgitata tihti pShjuseid voi
tagamaid. Kui vorrelda omakorda nt Jaapani ja PGhja-Ameerika kultuure, siis tuleb oluliselt
esile usalduse dimensioon arengu- ja hindamisvestlustel. Jaapanis, Hiinas on usalduse
tekkimine palju pikaajalisem protsess ning selle kaotus vaga tdsine tagasiléok inimesele
vorreldes Ameerikaga, kus usalduslik suhe tekib kergemini ning ka kaob kergemini.
Vastavalt sellele vadrtustatakse vestlustel ka erinevaid t66alaseid aspekte ning see méarab
ara, millises usalduslikus/ mitte usalduslikus 6hkkonnas vestlus peetakse. Arenguvestluste
edukaks labiviimiseks ja selle protsessi jooksul kogutud informatsiooni paremaks
maoistmiseks on vajalik tunda nii organisatsiooni, hindaja kui hinnatava kultuurilist

tausta ja konteksti.

Kui raakida erinevatest lahenemistest, mida vestluse ajal, eelnevalt vGi jargnevalt
kasutatakse inimeste tdosoorituse hindamisel, siis Uha enam kasutatakse
kvalitatiivinfot. ~ Arenguvestluste praktikad liiguvad subjektiivsetelt meetoditelt
(esseed/vabas vormis kirja pandud ulevaated, subjektiivsed hindamisskaalad, checklist’id)
rohkem objektiivsemate slistemaatilisemate meetodite suunas (nt testid BARS Behaviorally
anchored rating scales, MBO-ga Manamgent by Objectives seotud arenguvestlused) voi
kvalitatiivhindamise suunas. Tanapéeval hoidutakse tihti to6tajate lahterdamisest thte voi
teise kategooriasse/ tubliduse astmesse. Ka néiteks siiani suhteliselt laialdaselt kasutatav
parima todtaja/ kuu to6taja nimetamine périneb praktikast, kus organisatsioonis jarjestati
kdik tootajad teatud kindlate kriteeriumite jargi paremusjarjestusse. Samast tubliduse alusel
jarjestamise loogikast parineb ka hindamine ,,paarides®, kus sarnaseid todtajaid vorreldakse
omavahel, vdi nn normaaljaotuse meetodit, kus pannakse paika, et nt organisatsiooni 20%
kdige alumistest todtajatest kuuluvad Qhte kategooriasse, organisatsiooni 20% kdige
parematest tootajatest kuuluvad teise kategooriasse jne. Vastavalt igale kategooriale tehakse

ka erinev otsus.

Teiseks liigutakse Gha enam hindamissisteemide ja —vestluste arendamisel vigade
leidmiselt ja , karistamiselt julgustamise ning arenguvajaduste analiliisimise juurde.
Siinjuures on oluline taas kord rdhutada, et arengu- ja hindamisvestluste stisteem peab
olema selgelt ning arusaadavalt seotud organisatsiooni igapédevaste ja strateegiliste
eesmarkidega. Kui varasemalt rbhutati organisatsioonis indiviidi enda téhtsust, pidevat

konkureerimist oma kolleegidega ja enda tubliduse vordlust teistega, siis (ha enam
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muutuvad vadrtusteks erinevad koostoomudelid, dppimisvdime ja labiradkimiste oskused.

Oluline on organisatsioon ja meeskond tervikuna.

Arenguvestlus tekitab silla isiklike ja organisatsiooni eesmérkide vahel ning sidustab need
iiheks molemale poolele arusaadavaks ,teekonnaks“. Seega peaksid hindamis- ja
arenguvestlused, véljakujunenud inimestevahelised suhted ning organisatsiooni eesméargid
moodustama oma stiililt ja sisult Uhtse terviku. Sobiva ststeemi leidmiseks tuleb l&bi
analiisida nii t66 enda iseloom, asutuse organisatsioonikéditumine, kommunikatsioon
organisatsioonis, koolitussiisteem, otsuste/informatsiooni dokumenteerimine kui ka t60

jalgimine/hindamine.

1.2 Arengu- ja hindamisvestluste stisteem ja eesmargid

Arengu- ja hindamisvestluste eesméarke vaadeldakse sageli kolmel tasandil: kasu to6tajale,
kasu juhile ja Uksusele, kasu organisatsioonile tervikuna. Muidugi on selline jaotus tinglik
ning parimate praktikate puhul on vestluse eemérgid saavutavad koéigil kolmel tasandil ning
vastastikku véimendades. Enne vestluste susteemi uuendamist tasub mdelda ka sellele, et
vestluse Uhe n0 kasutasandi korvale jatmine vOib mdjuda kehvasti ka teiste tasandite
tulemusele. Néiteks kui kasitelda vestlusi vaid kui meetodit, mida juht peab kasutama
t06taja motiveerimiseks ning mitte vaartustada to6tajapoolset tagasisidet juhile voi tootaja
motiveerituse olulisust organisatsiooni eesmarkide saavutamise kontekstis, v8ib tulemuseks
olla kas demotiveeritud tootaja (,,juht mind ei kuula ega moista) voi to6taja, kes on kiill

motiveeritud, kuid mitte organisatsiooni tulemuste nimel pingutamiseks.

Selleks, et organisatsiooni vestluste slisteem toetaks parimal moel organisatsiooni arengut,
tuleks seda luues ja arendades mdelda, milline on organisatsooni kultuur, juhtimismeetodid
ning milliseid teisi personalijuhtimise votteid kasutatakse. Vestlused saavad oma
organisatsioonilist eesmarki taita siis, kui need lahtuvad terviklikust ja igale
organisatsioonile spetsiifilisest tegevusloogikast. Samuti saab kogu vestluste stisteem olla
tbhus vaid juhul, kui vestlusi ette valmistades, vestlusteemasid valides ja
hindamiskriteeriume kehtestades kasutatakse kogu organisatsioonis olemasolevat

asjakohast informatsiooni.
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Arengu- ja hindamisvestlustest on kogu organisatsiooni tasandil rohkem kasu
tulemuslikkusele suunatud organisatsioonikultuuriga asutustes. Sellist
organisatsioonikultuuri iseloomustavad jargmised tunnused:

e sOnastatud missioon ja visioon, mida aktsepteeritakse;

eesmérgid, mis on olulised ja mbddetavad;

e grupi, tootaja eesméargid on seotud organisatsiooni eesméarkidega;

e individuaalset tulemuslikkust hinnatakse nende kriteeriumite jargi, mis on olulised,
tootajad osalevad kriteeriumite valjatdotamisel,

e pidev kommunikatsioon, mille tulemusena td6tajad on teadlikud tulemustest;

e pidev tagasiside tdotajatele, mis vBimaldab neil areneda ja teha karjaari;

e palga- ja tunnustussiisteem toetab tulemuslikkust ning koostddd, todtajaid
innustatakse koos héid tulemusi tahistama;

e koolitust ja arendamist kasitletakse kui investeeringuid;

e tOOtajaid innustatakse pidevalt pingutama, néidates, kuidas nende pingutused on
seotud organisatsiooni tulemustega;

e juhtimiskultuur julgustab otsima uusi ja paremaid viise tlesannete lahendamiseks;

e juhtimiskultuur soodustab uute probleemide lahendamist ja valjakutsete
vastuvotmist;

e juhtimiskultuur rdhutab iga t66taja, tema vajaduste ja pludluste olulisust;

e sobiv rahastamine uuenduste elluviimiseks.

Hésti labiviidud vestlused, mille tulemusi organisatsiooni arendamiseks tGepoolest
kasutatakse, eeldavad tulemuslikkusele suunatud kultuuri ja head juhtimiskvaliteeti ning

teisalt on ka vahendiks sellise kultuuri kujundamisel ja juhtimise parendamisel.

Koolitustel osalenud t6id valja jargmised viisid, kuidas tulemustele suunatud
organisatsioonikultuuri tugevdada:

1. Aidata juhte mdista, et tegu on tGhusa juhtimisvahendiga.

2. Leppida organisatsioonis kokku konkreetne vestluste labiviimise viis.
3. Selgitada ja arutada avatult té6tajatega organisatsiooni eesmarke.
4

Seada (hised eesmargid koos selgelt mdistetavate mdddikutega.

9
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5. Anda tagasisidet vestlustes solmitud kokkulepete taitmise kohta, tahtistada
saavutusi.

6. Tohustada organisatsiooni kommunikatsioonikultuuri.

7. Tootada valja motivatsioonipakett, mis toetab tulemuslikkust ja koost6dd.

8. Vajadusel vaadata ule palgaeeskiri.

Vestluste rohuasetuste valik tuletatakse organisatsiooni strateegiast. Seejuures vodetakse
arvesse, millises arenguetapis organisatsioon hetkel on, millised on aktuaalsemad
tookorralduse ja tootajatega seotud kusimused. Selle pdhjal otsustatakse, kas keskenduda
minevikule, olevikule vdi tulevikule; tookorraldusele voi tulemustele; to6tajate arengule voi
palgale. Naiteks saab vestlusi kasutada nii oluliste todkorralduslike muudatuste
ettevalmistamiseks (idee muuk, hirmude ohjamine, personaliotsusteks info kogumine) kui
tehtud muudatuste tulemuslikkuse hindamiseks ja vajalike korrektsioonide kavandamiseks
(nditeks hinnangud toorahuolule uues kontekstis, muudatuse kaigus tekkinud
,pudelikaelad*).

Samuti on vestlustega seotud organisatsiooniliste eesmarkide saavutamiseks vaja lahtuda
organisatsioonis tervikuna kasutatavatest juhtimismeetoditest. Naiteks tulemusjuhtimist
rakendavas organisatsioonis on oluline, et tulemusindikaatorid, tegevusplaanid, tasakaalus
tulemuskaardid jmt juhtimisvGtted oleksid loogiliselt seotud mitte ainult valdkondade ja
Uksuste, vaid ka tootajate eesmarkide pustitamise ja nende tulemuste hindamisega.
Vaartuspohise juhtimise puhul tuleks mdelda, kas ja kuidas vestluste susteem véartustest
lahtub ning kuidas véartuste tugevnemist toetab; nditeks oleks ootuspérane, et todsoorituse

hindamisel arvestatakse ka todtaja tegevuse vastavust deklareeritud vaartustele.

Kompetentsipohise juhtimisega organisatsioonides tuleks siduda hindamiskriteeriumid
to6taja (ametikoha) kompetentsinduetega ning arendustegevuste kavandamisel votta
arvesse jargmise tasandi kompetentsid; samuti vdib vestluste tulemusena selguda vajadus
kompetentsikirjeldusi edasi arendada. Terviklikku kvaliteedijuhtimist (sh nditeks CAF, ISO
standardid jm) rakendavates asutustes on véga oluline podrata tdhelepanu mitte ainult
hindamisele, vaid ka parendustegevuste kavandamisele, sh vestluste susteemi

edasiarendamisele.

10
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Koolitustel osalenud pidasid tulemusjuhtimisega organisatsioonis arengu- ja
hindamisvestlustel oluliseks jargmiste teemade ké&sitlemist

1. Organisatsiooni vaartused. Juhi hinnang sellele, kas t66taja on neist oma to6s
lahtunud. To6taja tagasiside, kas on olnud raskusi nende vaartuste rakendamisel.
Arutelu, kas kdige olulisemad vaartused on Uheselt arusaadavad.

2. Kompetentsid ja tagasiside mudeli pdhjal. Kuidas on t06tajate todsooritus vastanud
kompetentsidele. Kas kompetentside hindamise metoodika on Uheselt arusaadav.
Kuidas kompetentse jatkuvalt arendada?

3. Tootaja tulemused — mdlemapoolne anallis. Tagasiside selle pdhjal.

4. Too0taja tugevused, arenguvajadused ja karjaarisoovid. Mdlemapoolne tootaja
potentsiaali hindamine. Milline on to6taja jaoks kbige sobivam t66? Tootaja
motiveerimise ja arendamise vdimalused, koolitussoovid. Kas organisatsioonil on
pakkuda midagi vastavalt tootaja voimekusele?

5. Keskkonna toetus tootaja tulemuslikkusele ja arengule. Votmepositisioonid ja -

faktorid, mis seda toetavad.

. ja soovitasid juhtide vestluse eelsel ndustamisel juhtida téhelepanu jargmisele
aspektidele:

1. Osale koolitustel: arenguvestluse koolitused, TQM koolitus. Tutvu arengu- ja
hindamisvestluste metoodikaga.

2. Kogu tootajaga seotud infot: kliendi rahulolu-uuringud, teiste kolleegide
tagasiside, arengukava, tootajaga seotud protsessid ja tingimused. Milliseid oma
t00 toetamise vBimalusi on tdotaja viimasel ajal saanud. Vajadusel loo abistav 1T-
rakendus. Vaata, milliseid koolitusi on saadaval to6tajaga seotud valdkonnas.

3. Otsi vélja ja vaata ule eelmise arenguvestluse kokkuvdte ning kaardista to6tajaga
seotud tulemused. Tuleta meelde, kus on to6taja koht prosessis ja
kvaliteedijuhtimissiisteemis. Vaata Ule to6tajaga seotud kompetentsimudel. Tutvu
tema tookeskkonna péhiliste komponentidega. Hoia faktid kdeulatuses.

4. Mdtle 1abi vestluse teemad, lahtuvalt kogutud informatsioonist.

5. Anna téotajale taita ettevalmistusleht.

Hasti ette valmistatud ja labi viidud vestlused loovad otsest véaartust ka vestlusi labiviivale

juhile. Juhi jaoks on vestlus Uks viis, kuidas tootajale ,,majakaks* olla, st vestlus aitab iga
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t06tajat ning tiimi tervikuna eesmargistada, suunata, innustada, aga ka karide eest hoiatada.
Kogu meeskonna liikmetega peetud vestlused annavad tagasisidet ka tehtud otsuste
rakendumise, digsuse ja muutmisvajaduse kohta ning seega loovad vdimaluse vajadusel
uusi tegevusi kavandada ja tookorraldust muuta. Juht saab dnnestunud vestluse kaigus infot

ka tiimisisese psiihhokliima ning selle muutmise vajaduse ja vdimaluste kohta.

Vestlused on sageli tBhusaks viisiks, kuidas anoniimsele ja ebamddrasele (néiteks
kaebused, rahulolematus ksuse t66ga) tagasisidele v6i suure valimiga kvantitatiivsetele
uuringutele sisulist tdhendust anda. Naiteks t6orahulolu-uuringutest voib selguda to6tajate
grupi rahulolu langus mingi Uldisema nditaja osas (nditeks info liikumine, tootasu), kuid
ainult selle info alusel on raske tulemusi sisuliselt télgendada ning veel raskem muudatusi
kavandada. Vestlustel aga vdib selguda, et tegelikkuses ei olda rahul Uhe konkreetse
osakonna infoedastusega vOi Uhe konkreetse muudatuse kommunikeerimisega voi et
rahulolematus ei ole seotud mitte niivord palgatasemetega kui tulemustasu maksmise

kriteeriumitega voi asjaoluga, et lisatdod ei hiivitata.

Hea vestlus annab juhile sisukat ainest motisklemaks enda kui inimeste juhi tugevate ja
arendamist vajavate kiilgede ule ning on seega majakaks ka juhile endale. Hasti labiviidud
vestlused voOivad olla oluliseks varskendajaks ja innustavaks faktoriks. Vestluste
tulemusena vGib juht leida uusi lahendusi vanadele (ksusesisestele probleemidele
tunnetades, et ,,mitu pead on ikka mitu pead* ning pérast vestlusi tunda oma inimestega

suuremat lahedust ja tunnetada paremat koostoévaimu.

Vaga sageli eeldatakse, et peamine arengu- ja hindamisvestlustest kasusaaja on tdotaja.
Kindlasti peetakse vestlusi ka selleks, et tdootaja motiveeritust tdsta, puhendumist
tugevdada, arengut soodustada, karjéari kavandada, t6osooritust parandada. Arengu- ja
hindamisvestluste stisteemi luues, arendades ja rakendades voiks lahtuda eeldusest, et tubli
tootaja oskab, tahab ja saab oma t6dd hasti teha. Vestlust kui juhtimismeetodit
kasutataksegi selleks, et see nii ikka oleks. Kuivord iga tootaja mojutamiseks tuleb lisaks
organisatsioonilisele kontekstile arvestada ka individuaalsete erinevustega, siis on ses 0sas
Uheste soovituste andmine keerulisem ning taandub pigem vestluste protsessiga seotud

kisimustele ja vestlustel kasutatavatele oskustele.
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1.3 Vestluste labiviimise diguslikud alused

Ametniku arengu- ja hindamisvestluse korraldamise pdhimdtted on sétestatud Avaliku
teenistuse seaduse (edaspidi ATS) §-s 30. Tulenevalt nimetatud séttest viib vahetu juht
temale alluva ametnikuga vestluse labi reeglina kord aastas. Vestlusel on kaks peamist
eesmarki: ametniku eelmise perioodi toésoorituse hindamine ning ametniku edasise
teenistusalase arengu labiarutamine ja vastavates tegevustes kokkuleppimine. Seega
analliusitakse vestluse raames, millised on olnud ametniku to6tulemused ning kas ja kuidas
neid parandada; millised on tulevikueesmargid, kuidas neid saavutada jms. Arengu- ja

hindamisvestlused tuleb labi viia kdikide ametnikega.

ATS 8 30 Ig 1 satestab, et arengu- ja hindamisvestluse kadigus:
1) hinnatakse ametniku to6tulemusi, ametialast arengut ja koolitusvajadust;
2) réégitakse labi jargmise perioodi eesmaérgid;

3) annab ametnik juhile tagasisidet juhtimise kohta.

Viimase punkti all peetakse silmas ametniku ettepanekuid (lesannete parema jaotuse,
informatsiooni liikumise, aja planeerimise, efektiivsema koostéd jms kohta (ATS eelnGu
seletuskiri, 06.03.2012, 1k 27). Jarelikult lisaks ametniku hindamisele ja arendamisele saab
vestluse tulemusel ka juht oma juhtimisalase tegevuse labi mdelda ja seda vajadusel

muuta.

ATS vdimaldab ametniku to6tulemuste hindamist ja jargmise perioodi td0alaste eesmarkide
labird&kimist 1&bi viia eraldi arutelu vormis (nt teha eraldi tulemusvestlus, millele jargneb
palkade korrigeerimine, ning arenguvestlus arendustegevuse vajaduse hindamiseks). See
reegel lubab ametiasutusel ametnike arendamist ja hindamist paindlikult korraldada,

arvestades asutuse vajadusi ja valjakujunenud praktikat.

ATS autorite seisukoha jargi suurendavad arengu- ja hindamisvestlused ametnike
motivatsiooni ja vBimaldavad suunata eesmargiparast tlesannete taitmist. Arengu- ja

hindamisvestlused on olulised ka organisatsioonikultuuri sailitamiseks ja hoidmiseks —
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olulisi teemasid arutatakse valjaspool igapéevarutiini, samuti plutakse vestluse abil
parandada koost60 kvaliteeti, leida parimaid koostoovOimalusi, leida lahendusi
teenistustingimuste muutmiseks jne. Vestluse tulemuste hindamise pdhjal saab ametiasutus

omapoolset hoolsuskohustust paremini téita (ATS késiraamat, 2013, 1k 97).

Arengu- ja hindamisvestluse jarel voib Ule vaadata ametniku pdhipalga suuruse, vottes
arvesse teenistustllesannete taitmist, ametniku vdimeid ja kéitumist, kuid lahtudes ka

ametiasutuse rahalistest voimalustest (ATS késiraamat, 2013, 1k 98).

Teatud puhkudel vdib arengu- ja hindamisvestluse edasi liikata jargmisesse aastase.

ATS 8§ 30 Ig 2 kohaselt on need juhud jargmised:

1) ametniku avaliku vdimu teostamise digus on vestlusele eelneva aasta jooksul olnud
peatatud kokku Ule kuue kuu (nt ametnik on olnud lapsehoolduspuhkusel);

2) ametniku teenistussuhe on vahetult enne vestlust kestnud vahem kui kuus kuud;

3) ametniku vahetu juhi teenistussuhe on vahetult enne vestlust kestnud vahem kui neli
kuud.

Seega vOib jooksval aastal arengu- ja hindamisvestlust mitte I&bi viia olukordades, kus

ametniku vOi tema vahetu juhi teenistussuhe on olnud liihiajaline.

ATS § 30 Ig 3 jargi vormistatakse arengu- ja hindamisvestluse tulemused kirjalikku
taasesitamist vBimaldavas vormis. See tédhendab, et vestluse tulemused (nii eelmise
perioodi tO6tulemuse kui edasise tegevuse kohta) peavad olema fikseeritud pusivat
kirjalikku taasesitamist vdimaldaval viisil ja sisaldama vestluse osapoolte nimesid, kuid
need ei pea olema omakaeliselt allkirjastatud. Jarelikult piisab, kui vestluse tulemuste
teemal vahetatakse e-kirju, selle kohta koostatakse Kirjalik dokument, mida pooled ei
allkirjasta, vms. Vestluse tulemuste vormistamise eemérk on tagada, et ametnik ja tema

vahetu juht mdistavad vestlusel arutatut themoodi.

Vastavalt ATS 8§ 30 Ig-le 4 kehtestab ametnike arengu- ja hindamisvestluse pidamise
korra ametiasutuse juht (vOi tema volitatud isik). Seega ei madratleta ametnike hindamise
ja arendamise korra Uksikasju riiklikul tasandil, vaid iga ametiasutus saab luua sellise
arengu- ja hindamisvestluste l&biviimise sisteemi, mis arvestab asutuse huve parimal

vOimalikul viisil.
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2. Vestluste kasutamine organisatsiooni juhtimise, tookorralduse ja tulemuslikkuse
parendamiseks
Arengu- ja hindamisvestluste ajal vOi neile eelnevalt/jargnevalt vdidakse kasutada vaga
erinevaid meetodeid (nt edetabelid, kirjalikud esseed, marksdnad, seisukohad jne) ning neil
vOivad olla ka erinevad eesmargid, nt pohjenduste leidmine inimeste vallandamiseks,
edutamiseks, palgakdrpeks vOi —tbusuks, roteerimiseks VvOi t60 rikastamiseks,
koolitusplaani paika panemiseks, vastutuse vahendamiseks vdi volituste suurendamiseks
jne. lgal juhul peaksid erinevad vestluse liigid suurendama organisatsioonisisest arusaama
personaliotsuste osas ning tekitama Oiglase ja/vOi Uldiselt arusaadava kohtlemise tunnet
organisatsiooni sees. Selleks tuleb arvestada nii organisatsioonisisest, riikliku kui ka

rahvusvahelist keskkonda.

Vastavalt sellele, millised arenguid vOi otsuseid tahetakse pdhjendada ning millisele

informatsioonile keskenduda, v8ib arengu- ja hindamisvestlusi jagada jargnevalt:

1) Arenguvestlused — eesmargiks on kaardistada tOotajate arenguvajadused nii
t06andja kui tootaja enda poolt hinnatuna, vaadata eelmise perioodi tegevusi,
koolitusi ja saavutusi, ning analulsida ootuste ja vdimluste kattumisi tulevikuks
ning nende erinevusi. Tihti pannakse vestluse ajal vdi jargselt paika ka konkreetsete
tootajate arendamist vajavad oskused ja teadmised ning jargmise aasta
koolitusplaanid. Samaaegselt analulsitakse seniste arengutegevuste (nt koolitused,
Oppepéevad, mentorlus, kogemuste vahetamine jne) tulemuslikkust ja mdju t6otaja
toosooritusele. Sellised arenguvestlused peaksid olema kasulikud eelkdige
tootajatele endile ning nad lahtuvad eeldusest, et tdotajal on baasoskused ja
kompetentsid olemas, ta saab oma té0ga hakkama, aga ta saaks veelgi paremini t66d
teha. Sellised vestlused keskenduvad eelkdige tO6tajate potentsiaalile ja nende

karjaariootustele, mitte niivord praegustele oskustele ja teadmistele.

2) Hindamisvestlused — tihti kasutatakse neid vestlusi Uldise hinnangu ja/véi hinde
andmiseks konkreetsetele tootajatele organisatsiooni erinevate arengute kontekstis.
Enne vestlusi kogutakse uldjuhul nii kvantitatiiv- kui kvalitatiivandmeid to6taja

toosoorituse ja tulemuslikkuse kohta, mille pdhiselt vaadatakse Uhiselt tagasi
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saavutatule. Hindamistulemusi voOidakse arvesse votta palga- ja edutamisotsuste
tegemisel. Soltuvalt organisatsioonist vOidakse keskenduda nii tootaja

tulemuslikkusele kui ka staazile, kogemusele.

3) Motivatsioonivestlused — nii rahalisi kui mitterahalisi vahendeid kasutades on
eesmérgiks tosta eelkdige tooOtajate motivatsiooni, suurendada nende seotust
organisatsiooni strateegiliste vOi igapdevaste eesmarkidega, meeskonnaga jne.
Selliste vestluste peamine eesmérk on tdsta tOotajate kaasatust, lojaalsust ja huvi

organisatsiooni tegevuste vastu.

4) Tagasisidestamisvestlused — eesmargiks on anda tootajatele vBimalikult
objektiivne tagasiside tema tulemuslikkuse, vBimete ja oskuste kohta. Siinjuures
vOidakse kasutada nii inimese enda, lemuste, alluvate, kolleegide, partnerite ja/v0i
360 tagasiside slsteemi. Samuti vOidakse t06taja enda panust vorrelda teiste
tootajate panusega, et hiljem tugineda sellele informatsioonile otsuste tegemisel (nt
koolituste kasulikkus, tdotajate vordne kohtlemine, preemiate maaramine voi

mittemadramine jne).

5) Hoiatusvestlused — sellist thdpi vestlusi kasutatakse Kkriitiliste olukordade
kasitlemisel, kui on vaja tOotajaga tdsisemalt vestelda tema suhtumisest,
toosooritusest v6i muudest aspektidest. Nende vestluste eesmérk on aru saada
tOotajate poolsest vaatest tekkinud olukorrale ning edastada selgelt ja konkreetselt
vOimalikud organisatsiooni poolsed arengustsenaariumid/véimalikud
personaliotsused & la ,,juhul kui ...“. Eesmirgiks on anda tootajale nn viimane

vBimalus enda kokkuvdtmiseks ja tdosoorituse parandamiseks.

6) Karistusvestlused — nende vestluste eesmark on selgitada kriitilisi aspekte to6taja
td6s ning pdhjendada neile jargnevaid samme (palga véhendamine, Kkriitilise
tagasiside andmine, madalamale kohale viimine jne). Uldjuhul eelneb vestlustele
juba konkreetne otsus, mis halvendab todtaja olukorda. Vastava otsuste
edastamiseks, pdhjendamiseks korraldatakse need vestlused vdimalusega kuulata

veelkord dra ka t06tajapoolne argumentatsioon.
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Uldjuhul sisaldavad organisatsioonides peetavad hindamis- ja arenguvestlused suuremal voi
védhemal maéral komponente enamikest eelpool mainitud vestlustest. Oluline on alati
meeles pidada, et UkskBik millist meetodit vGi lahenemist kasutatakse, kétkeb see endas
alati vea voimalust (inimlik eksitus, hindaja viga, strukturaalne viga jms) ning kdik
erinevad vestluse tulbid on vaid vahendid erinevate juhtimis- vOi personaliotsuste
tegemiseks. Seetdttu on alati vdga oluline organisatsiooni jaoks labi mdelda, mis on
vestluste eesmirk, kas vestlused on ,hindelised” (tekib edetabel, jarjestus), milliseid

hindamiskriteeriume tapselt kasutatakse, kes ja kui tihti vestlusi labi viib.
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3. Vestluste sidumine teiste to6taja arengut toetavate tegevustega

Arengu- ja hindamisvestluste Uheks eesmargiks on organisatsiooni personalipotentsiaali
kasvatamine ning selle kohandamine muutuva keskkonna nduetega. Teisalt on eesmargiks
organisatsiooni iga to6taja arendamine lahtuvalt asutuse vajadustest ning arvestades t06taja
potentsiaali ja soove. Arenguvestlusel hinnatakse to6taja senist toédalast tegevust ning selle
taustal oskusi, teadmisi, hoiakuid, kompetentsust, vastavust tanastele nduetele ning
homsetele vajadustele. See, kas ja millist konkreetset arenguvajaduste hindamise
metoodikat vestlustel taustana kasutatakse, sOltub organisatsiooni juhtimismeetoditest.
Uheks tanapaeval suhteliselt sageli kasutatavaks meetodiks on kompetentsipdhine
juhtimine. Sel juhul lepitakse organisatsioonides kokku millised on t66s edu ennustavad
kaitumised ehk kompetentsid ning kompetentsidest lahtuvalt valitakse ja arendatakse
tootajaid. Kompetentsid koosnevad erinevatest teadmistest, oskustest ja hoiakutest.

3.1 Tootaja osalemine koolitustel

Vestlusel tootaja arendamiseks moeldud tegevuste (osalemine mentorluses, stazeerimine,
koolitused, iseseisev Ope jm) kavandamisel tuleks analiiisida ka tOotaja senist
arendustegevustes osalemist ja selle tulemuslikkust. Muidugi sdltuvad vestluse kaigus
kavandatavad jargmise perioodi koolitustegevused lisaks to6tajaga seotud aspektidele ka
sellest, milliseid tootajate arendamisvéimalusi organisatsioonis pohimotteliselt kasutatakse,
millised on vastavad tavad ja vGimalused. Vestluste susteemi kavandamisel tuleks mdelda,
kas vestlusi labiviivad juhid vajavad ka to6tajate arengu hindamise osas juhtndére ning kas
tootaja koolitustegevuse kavandamiseks on vajalikud organisatsioonisisesed eelnevad

kokkulepped.

Koolitustel osalenud soovitasid tootajate koolitustegevuste kavandamiseks enne vestlusi
kokku leppida jargmises asjades
1. Kuidas me vestlust ja selle eesmarke mdistame
2. Millest tulemuse hindamisel lahtutakse (nt tagasiside, kompetentsimudel,
numbrilised tulemused jne)

3. Vestlus on parnerite-vaheline arutelu to6taja ja organisatsiooni edendamiseks
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4. Tootajal on digus anda tagasisidet ka juhile ja tema poolt juhitavale tdtkeskkonnale

3.2. Sisekoolitaja roll ja peamised tegevused

Sisekoolitaja llesandeks organisatsioonis on toetada samaaegselt nii organisatsiooni kui
terviku kui ka selle liikmete arengut. Seepdrast on oluline méelda samaaegselt mdlemale.
Sisekoolitaja  Ulesannete hulka kuuluvad kdige olulisemana koolitustegevuse

eesmaérgistamine, sobivaimate meetodite valik ning koolituse tulemuslikkuse hindamine.

Koolituse eesmargitamisel tuleb hoida organisatsiooni arengusuunad ning koolitatava
vajadused koosk6las. Koolitatava Oppimisvajadused selginevad tihti arenguvestluste
kéigus. See, kus ta vajab enamat tuge oma tooks, on hea kiisimus, mida esitada. Tédemus
Oppimisvajadusest vdib kasvada véalja kompetentsimudelite abil tehtud hindamisest ning
sellega seotud hindmisvestlusest. Samas vdib vestluse labiviijal tekkida tootajat kuulates
kiisimus selle kohta, kus oleks koolitust vaja. Lisaks annavad sisendi koolituse
eesmargistamiseks organisatsiooni arengu analuisid ja koigi huvipoolte tagasiside.
Kindlasti vajavad reageerimist ka pikaajalised susteemsed probleemid. Eesméargistamine
kuulub ka teiste Oppija arengut toetavate tegevuste juurde nagu naiteks mentorlus ja

staZeerimine.

Koolitust eesmargistatakse lahtuvalt Gppija Gppimise tulemusest. Tulemus on tavaliselt
valjendatud teadmiste, mdistmise vOi praktiliste oskuste keeles. Vahel vdib eesmaérgiks
seada ka hoiakute muutumist, aga siin tuleb olla ettevaatlik, kuna hoiakud muutuvad

aeglaselt ning nende muutumist on véga keeruline hinnata.

Koolituse meetodite valikul on hea lahtuda jargmistest kriteeriumidest:
o Oppijatel on vdimalus seostada varem 6pitut sellega, mida juurde &pitakse. See
eeldab, et neil aidatakse meelde tuletada, mida nad Opitavast juba teavad.
o Oppijad on dppeprotsessis aktiivsed osalejad. Oppimisaktiivsus véib olla nii
sisemine kui véline. Kaasahaaravat koolitajat kuulates ja kaasa mdeldes on tegemist

sisemise aktiivsusega. Kui koolitusel osaleja aga midagi ise teeb — Kkas siis
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sOnastades, kirjutades, praktiliselt 1abi tehes voi muul viisil — on tegu vélise
aktiivsusega.

o Oppijad teevad Oppeprotsessis koostodd. Kuna enamik suuremaid tdoalaseid
saavutusi eeldab tdhusat meeskonnatddd, on hea seda ka koolituse kaigus harjutada.

o Oppijad saavad tagasisidet koolitajalt ja kaaslastelt. llma tagasisideta jaab Gppimine
poolikuks. Tagasisidet saab anda vaid Oppijate vélisele aktiivsusele, seetdttu on
oluline, et nad koolitusel mitte ainult ei kuula ega vaata, vaid teevad midagi ka ise.
Tagasiside juures on oluline selle sisulisus (et see on llesande kesksete osade kohta)
ning tasakaalustatus (et selles sdnastatakse nii 6nnestumised kui arengukohad).

Koolituse tulemuslikkuse hindamine on aspekt, mis tihti saab liiga véhe tahelepanu.
Koolituse tulemuslikkust saab hinnata seatud eesmaérgi pdhjal. Kui koolitus ei ole olnud
piisavalt tulemuslik, tuleb mdelda, kas koolitus on Uldse selle eesmérgi jaoks parim vahend
vOi kas koolituse korralduses laks midagi valesti. Kindlasti on omal kohal ka osalejate
eneseanalliis — voib-olla ei olnud viga mitte koolituse kavandamises, vaid hoopis Gppijate
motivatsioonis. Lisaks koolitusele saab hinnata ka teisi todtaja arendamiseks mdeldud
tegevusi. Nende kdigus tootajale antav tagasiside on heaks lisa- ja sisendmaterjaliks arengu-

ja hindamisvestlustel ning loomulikult t66taja arengu toetamisel Gldiselt.
Kokkuvéttes on sisekoolitaja keskne tlesanne toetada organisatsiooni ja tdotajate arengut.

Mida motiveeritumana tootajad koolitusel osalevad ja mida tdpsemini on s6nastatud

eesmark, seda suurem on lootus, et koolitused on tulemuslikud.
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4. Vestluste roll  tootajate  motiveerimisel,  tulemuste  hindamisel ja
tulemustasustamise le otsustamisel

Hasti 1abi viidud arengu- ja hindamisvestlused peaksid to0tajatele méjuma motiveerivalt
juba ainuuksi seepdrast, et iga tootaja soovib t&helepanu, kuulamist ja mdistmist ning
vestlus on ks vBimalus selle pakkumiseks. Motivatsiooniteooriaid ja —kasitlusi on vaga
palju, kuid ténapaeval ollakse suhteliselt Uksmeelsed selles, et inimesed vajavad
autonoomsust, seotust teistega ning motestatud tegevust. Kdiki neid aspekte vdiks t6o
ideaalis inimesele pakkuda. Arengu- ja hindamisvestlused kui motivatsiooni ja
pihendumist kujundav juhtimismeetod toimibki eelkdige selle kaudu, et juht vahendab
tootajale ja kujundab tootaja toist konteksti. Naiteks autonoomsusvajadusest radkides voiks
olla juhi Ulesandeks selgitada (sh vestlustel) vélja iga todtaja eriparad, tema eelistusi
tookorralduse, toovahendite, todilesannete jmt osas. On selge, et k&iki soove ei ole
vOimalik arvestada, kuid vestlus loob eeldused neil teemadel vastastikku arutlemiseks ja
selgitusteks ning voiks pakkuda ideid, kuidas ja mida teha saaks.

Vestlust saab kasutada kuulumis- ja seotusvajaduse kaudu motiveerituse suurendamiseks,
sest hasti labiviidud vestlus soodustab madistmist, tugevdab koostdod. Tanapaeval
rohutatakse jarjest enam, et 6nnelik olemiseks vajame tunnet, et meie tegevusel on mdote
ning et see, mida teeme, on véartuslik. Arengu- ja hindamisvestlused peaksid aitama
tootajal mdista, kuidas tema igapéevane t66 ja pingutus aitab kaasa suuremate eesmarkide
saavutamisele, samuti saada aru, mida oodatakse, milline on minimaalne, piisav, hea ja

suurepérane tulemus ehk kokkuvdttes looma tunde vaartuslikkusest ja arusaama ootustest.

Vestluste slsteemi kujundades ning organisatsioonis vestluste labiviimiseks valmistudes
tuleks leppida kokku ka selles, kas, kuidas ja milliste volitustega tuleks vestlustel ké&sitleda
materiaalse motiveerimise, sh tasustamise teemat. On teada, et raha kui motivaatori puhul
on oluline 6igluse aspekt. Vestlusi tuleks kasutada selleks, et vajadusel selgitada, millest
lahtuvalt, milliseid v6imalusi ja piiranguid arvestades, millise info alusel palgaotsuseid
tehakse. Materiaalse motiveerimise kontekstis voiks vestlusi labiviiva juhi Glesandeks olla
palgaotsuste vahendamine ning vastavalt organisatsioonisisestele kokkulepetele

palgaotsuste tegemine vG6i neis osalemine.
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Koolitustel osalenud koostasid juhtidele soovitused, mida arvestada vestlustel tootajate
motiveerimise ja pihendumise mdjutamiseks:

1. Valmistu vestluseks ette, kui vaja, meenuta, milline on té6taja koht organisatsioonis.
Kui vaja, vii ennast kurssi protsesside ja tingimustega. Hoia vajalikud faktid ja
numbrid kogu aeg silma ees.

2. Sonasta selgelt oma ootused ja vaartused. Jalgi, kuidas need langevad kokku
organisatsiooni vaartustega.

3. Ole paindlik. Kui soovid avatud vestlust, ei saa jaada kinni jaika plaani. Tunne huvi

tootajate tervikliku arengu vastu.
Ara keskendu liigselt kompetentsimudelile.
Roéhuta to6taja ja organisatsiooni arengu fookust.

Seo tulemused palgaga.

N o g &

Planeeri koos tootajaga parendustegevusi ning otsustage nende elluviimine ja

hindamine.
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5. Vestluste ettevalmistamise ja l&biviimise protsess

5.1 Vestlusele eelneva emotsionaalse keskkonna loomine
Organisatsioonis labiviidavad arengu- ja hindamisvestlused vdivad tekitada tootajates ja

organisatsiooni struktuuritiksustes vastakaid reaktsioone.

Kellele on vestlused raskemad?
1. uued tootajad, kellel kogemus arenguvestlusest puudub v6i on vahene

= jaga infot vestluse olemuse, kulu ja eesmarkide kohta

2. inimesed, kes on tundlikud hinnangute suhtes

= maanda arevust luues informeeritud ja toetav dhkkond vestluseks

3. inimesed, kes on harjunud ise olema hindaja/vestluse juhtija positsioonil

= tunnusta neid ja anna sobival maéral vastutust vestluse kulu eest kanda neile.

Kui eesmargiks on vestluste protsessi sujuv kulg, on h&davajalik tegeleda organisatsioonis
vastava Ohkkonna loomisega. Esimene ja koige olulisem pdhimdte on informatsiooni
litkumine organisatsioonis. Kui on loodud viisid informatsiooni liikumiseks horisontaalsel
ja vertikaalsel tasandil, on olemas vdimalused tekkinud kahtluste ja kusimuste

valjendamiseks ning seletuste ja péhjenduste andmiseks.

Teine vajalik pdhimdte positiivse ja avatud tookeskkonna kujundamisel on tootajate
kaasatus. Lihtsalt &eldes, kui tdotajad on haaratud organisatsiooni erinevatesse
protsessidesse (nt otsustustamine, arengukavade koostamine jne), siis kujuneb hindamis- ja
arenguvestlustest igapaevase toorutiini loomulik osa ning seda tajutakse pigem toetava ja

arendava kui kontrolli voi jarelevalve mehhanismina.

Kahtlusi ja hirme maandab organisatsioonis juhi isiklik eeskuju avatuse ning
suhtlemisoskuste rakendamise osas. Mééarava téhtsusega on juhi valmidus kasitleda avatult
nii-Oelda kergete teemade korval ka ebameeldivaid. Naiteks, kui meeskonnas on tekkinud

rahulolematus tookorraldusega, siis on juht valmis algatama arutelu ,,riskides™ seejuures
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vOimalusega saada kriitikat enda tegevuse suhtes. Samamoodi on heaks eeskujuks juhi enda

aadressil saabuva negatiivse tagasiside konstruktiivne vastuvétmine.

Organisatsioonis loodud probleemolukordade lahendamise kultuur on see mdtteline
keskkond, milles tootajatel on teadmine, kuidas lahendada konflikte ja arusaamatusi.
Seejuures on oluline juhi poolt selgelt véljendatud reegel (ehk luba) probleemidest ja
héirivatest aspektidest organisatsioonis avatult radkida. ToOdtajate poolset vastupanu
ennetab ja aitab sellega toime tulla, kui juht on selliste teemadega tegelemisel vérdne
partner tootajatele ja ei tGsta ennast eraldi positsioonile, kui tegemist on nditeks negatiivse
tagasisidega tema enda aadressil.

Ldpuks, kahtlusi, hirme ja vastupanu maandab organisatsiooni selge struktuur, labipaistev
toimimine. See tagab tdOtajatele turvatunde, mis tuleb vdimalusest olla ja saada kaasatud
organisatsiooni ning iga tksikut tootajat puudutavatesse protsessidesse.

Eelnevat kokku vottes tagavad tootajate turvatunde organisatsioonis selge struktuur ja info
lilkumine, avatud suhtlemisstiil, valmidus koostdoks uldiselt ja probleemolukordade
lahendamisel ning iga tasandi tOotajate kaasatus. Need aitavad omakorda ennetada

negatiivseid ootusi ja hirme ning vdimaldavad vajadusel nendega toime tulla.

5.2 Eeldused tulemusliku ja motiveeriva vestluse labiviimiseks

Arengu- ja hindamisvestluste labiviimisel kehtivad pohimotted toimivad ka teiste
ametialaste vestluste puhul. Need pdhimdbtted sobituvad inimkéitumise Gldiste
seaduspdrasustega.  Vestluse labiviimise eeldused hdlmavad ettevalmistatust,

teadlikkust, rahumeelsust, keskkonnatundlikkust ja motivatsioonipdhisust.

Ettevalmistusele kulutatud aeg ja pingutus on pdordvordeline vestluseks kuluva aja ja
pingutusega. See tadhendab, et mida pdhjalikumalt osapooled vestluseks valmistuvad, seda
suurem on eeldus, et vestlus kulgeb ladusalt ja konstruktiivselt. Vestluse l&biviimist
lihtsustab, kui ettevalmistamiseks kasutada eelnevalt tutvustatud vormi. Ettevalmistamine

hdlmab tootajate teadlikkuse tostmist.
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Teadlikkus tahendab, et vestluse osapooled teavad, mis vestlusega on tegemist, kuidas
vestluse labiviimine kaib ja mis on vestluse vdimalikud tulemused osapoolte jaoks. See
eeldab tOotajate eelnevat teavitamist ja selle eest hoolitsemist, et esmavestlejatele oleks
vajalik informatsioon tagatud. Kui osapooled ei tea, miks vesteldakse, kuidas peaks

vestlema voi mis on asja mote, siis on vestlust raske 1abi viia.

Rahumeelsus tahendab seda, et osapooled saavad keskenduda vestluse pdhisisule ja seda ei
hairi moni teine aktuaalne konflikt. See tdhendab, et konstruktiivseks vestluse labiviimiseks
on vajalik aktiivsed konfliktid eelnevalt maandada. Kui see ei 0nnestu, siis
miinimumvariandina toimib ka see, kui vestluse alguses lepitakse kokku, mis pingete voi

probleemidega vestluse kaigus ei tegeleta.

Keskkonnatundlikkus tdhendab mira- ja segajatevaba ning kohaselt sisustatud keskkonna
kasutamist. On oluline, et vestlejad tunneksid ennast vabalt ja turvaliselt. Asjale tuleb
kasuks, kui vestlusruum on osapooltele tuttav, ruum on dhutatud, istumine on mugav, on

vBimalus materjalide vdi sulearvuti toetamiseks ja vestlejad ei istu otse teineteise vastas.

Motivatsioonipdhisus tahendab seda, et vestluse labiviimise ja kokkuvdtete sGnastamisel
arvestatakse inimese motiveeritusega. Laias laastus voivad olla motiivid kas sisemised nagu
naiteks huvi, eneseteostus ja oma vdimete realiseerimine voi vélised nagu nditeks tasu.
Valise motivatsiooni korral on tasu ja hivitis olulisemad kui tegevus ise. Sisemised ja
valised motiivid on vastastikku kompenseeritavad vaid mingi subjektiivse piirini. Vestluse

labiviija Gheks tlesandeks on selle piiri tunnetamine.

Koolitustel osalenud koostasid hea ettevalmistuse meelespea:
1. Ole tegelikkusetundlik. Lahtu sellest, mis tegelikult asutuses ja inimsuhetes toimub.
Pliua end asetada todtaja olukorda.
2. Ole ettevalmitatud. Kogu piisav hulk informatsiooni, et olle vestlusel padev ja
sisuline.
Ara jata vestluse kulgu juhuse hooleks, vaid koosta selle labiviimise plaan.
R&4gi inimestega, aga pea silmas organisatsiooni eesmarke.

Vali aega ja koht, mis on nii vesteldavale kui ka Sinule endale sobiv ja turvaline.

o 0~ w

Ara hakka vestlusel selle vajalikkust pdhjendama. Hoolitse, et inimesed teaksid ja
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moistaksid, miks ja kuidas arengu- ja hindamisvestlusi l&bi viiakse.

7. Tea, et see, mida te teete, on osa orgamisatsioonikultuurist.

8. Kohtle kdiki vestlustel osalejaid vdrdselt. Seda nii vestluse sisu kui ka vélise vormi
0sas.

9. Kui tahad kusagile jouda, ole innukas. Selleks tee asjad endale enne selgeks.

10. Kui organisatsioonis on suhteprobleeme, siis lahenda need enne v6i méaara vestluse

kaigus, kuidas probleemidega edasi tegeletakse.

5.3 Vestluse labiviimise protsess

Arengu- ja hindamisvestluste labiviimine toimub labi teatud etappide. Erinevates vestlustes

vOib etappide pikkus ja osatéhtsus olla erinev.

1. Kontakti loomine. Ametialane vestlus algab sellest, et osapooled on valmis
radkimiseks ja kuulamiseks. Seda valjendatakse nii sdnaliste kui ka mittesdnaliste
vahenditega. SOnalistest vahenditest sobivad uldtunnustatud tervitusele lisaks
kisimused ké&ekaigu, soovide ja oluliste sindmuste kohta, mis koonduvad
kisimuseks vestluse alustamise valmiduse kohta. Mittesdnaliselt on oluline hoida
silmsidet ja olla kehakeelelt avatud. Hea kontakt valjendub turvatundes ja
valmiduses tegeleda vestluse pdhisisuga. Kontakti loomine rajaneb teatud
tegevustele. Edukas kontakti looja peaks olema avatud, aus ja otsekohene, olema

empaatiline, suhtuma vestluskaaslasesse positiivselt ja olema paindlik.

2. Vestluse protseduuri tapsustamine. Siin kuulub initsiatiiv vestluse l&biviijale, kes
tutvustab vestluse l&biviimist, lepib kokku kaitumisreeglites ja pulab saavutada
kokkuleppe, kuidas vestlus toimuma hakkab. Kas liigutakse edasi naiteks
kisimushaaval, saavutushaaval, lahendatakse esmalt Uleskerkinud probleemid.
Oluline pole niivord mitte see, missugust protseduuri kasutatakse, vaid see, et

osapooled saavad protseduurist Gihte moodi aru.
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3. Vestluse l&biviimine tugineb organisatsioonis omaksvoetud tavadele ja praktikale
ning omavahel eelnevalt kokkulepitud pdhimdtetele. Kirjaliku ettevalmistusvormi
korral jargib vestlus ettevalmistatud struktuuri. Naiteks tulemuspdhise vestluse
struktuuri puhul tootatakse tikshaaval labi iga saavutus. Kompetentsipdhise vestluse
puhul hinnatakse eraldi igat kompetentsi.

Vestluse l&biviimine tugineb erinevatele tehnilistele oskustele, millest olulisemad
on aktiivne kuulamine, seletamine ja tagaside andmine. Oluline on arvestada
sellega, et iga vestlus on individuaalne ja Gldiste standardite jargimise raames

vOivad olla konkreetsed vestlused vagagi omané&olised ja isikupérased.

4. Vestluse I6petamine Gldiselt tihendab ideaaljuhul mélemapoolset rahulolu pakkuvat
lahkuminekut. Vestlust saab IGpetada erinevatel viisidel. Kdige asjakohasem on
votta vestluse pohisisu ja tulemus luhidalt kokku. Oluline on ka edasiste sammude
tdpsustamine. Vajadusel tuleb koostada edasise tegevuse ajakava. Arengu- ja
hindamisvestluse eeldatavaks tulemuseks on see, et antakse s@naselge hinnang
vestluse eesmargi saavutatusele. Hea vestluse |8petamine hdlmab endas nii

I6petatuse tunnet kui ka arusaamist sellest, kuhu valja jouti ja mida edasi tuleb teha.

Koolitustel osalenud koostasid arenguvestluse hea labiviimise meelespea:

1. Avatus, ausus ja viisakus on voorused, mis kannavad kogu vestlust.

2. Vestlus on dialoog, mille k&igus Sina kuulad inimest.

3. Sinu asi on vestlust ohjata, suunata seda eesméargi poole ja hoida laiali
valgumast.

4.  Arvesta, et vestlustel on Gldine struktuur, kuid juhi seda inimesekeskselt.

5. Kasuta oma suhtlemisoskusi nagu nditeks kontakti loomine, seletamine,
konstruktiivse tagasiside andmine, kuulamine.

6. Hea vestluse tunnus on, et mblemad osapooled saavad aru, miks seda tarvis oli ja
mis nuld edasi hakkab toimuma.

7. Hea vestlus on kahe partneri looming, mitte Ghepoolne leiutis.

28

[l TARTU ULIKOOL



)

A Avalikteenistus e wirm  Rananous. Il TARTU ULIKOOL

. MINISTEERIUM *

5.4 Hea vestleja pohioskused

Vestluste labiviimise kohta kehtib sama, mis suhtlemisoskuse kohta tldiselt. Hea suhtleja
(vestleja) on see, kes oskab uht asja teha erinevat moodi ja suudab olukorrale ja
suhtluspartnerile vastavalt valida kdige tGhusama tegutsemisviisi. Hea suhtlemisoskus
rajaneb konkreetsete tehnikate ja votete valdamisel. Nagu eelpool nimetatud, on olulisemad

nendest aktiivne kuulamine, seletamine ja tagasiside andmine.

Aktiivne kuulamine on dialoog, mille ké&igus stinnib Ghine mdistmine ja tahendus. Aktiivse
kuulamise pdhimoteteks on, et kuulata saab vaid motiveeritult, silmsidet hoides, huvi
valjendades, koOrvaltegevusi valtides ja loomulikuks jdades. Kuulamine rajaneb
konkreetsetel  tehnikatel. Olulisemad nendest on kisimuste esitamine, Sisu

Umbersdnastamine, tunnete peegeldamine ja oma kaasaelamise valjendamine.

Seletamine tdhendab oskust oma mdtteid ja seisukohti arusaadavalt valjendada. Seletada
vOib mdistet, otsuse pdhjusi, protsessi, objekti, tegevust. Seletuse eesmark on, et kuulaja
saaks aru. Arusaamist vOivad takistada nii sisulised kui ka emotsionaalsed pdhjused.
Sellisel juhul tuleb nendega eraldi tegeleda. Seletamise olulisemad vahendid on

argumenteerimine, demonstratsioon, mudeli kasutamine, kogemuse analtils ja jutustus.

Arengu- ja hindamisvestluse Uheks oluliseks Ulesandeks on anda tagasisidet soorituse
kohta. Positiivne tagasiside valjendab tunnustust ja toetab edasiliikumist valitud suunas.
Negatiivne tagasiside sisaldab kriitikat ja pluab teise osapoole kditumist korrigeerida. Hea
tagasiside on see, mis toetab vestluspartneri enesehinnangut ja enesevaarikust ning
parandab tema sooritust. Tagasiside andmise pohimdtted on faktidel pdhinemine, isiklikuks

minemise véltimine, eesmargipérasus ja kirjelduse ning hinnangu lahushoidmine.

Hea vestleja:
1. on ennast reflekteeriv, enda kéitumisviise ja tugevusi-ndrkusi tundev;
2. tunneb enda hoiakuid ja véartusi ning oskab margata, kuidas need mdjutavad
vestluse kulgu;

3. oskab kuulata rakendades vaikiva, toetava ja tdpsustava kuulamise oskusi;

29



A 4

)

’/ - RAHANDUS- |

Euroopa Liit
Euroopa Sotsiaalfond Eesti tuleviku heaks
MINISTEERIUM
MINISTRY of FINANCE of the REPUBLIC of ESTONIA

Avalik teenistus

ll TARTU ULIKOOL

- |
H

oskab juhtida suunavat kisitlust eesmargiga toetada vestluspartneri enesearengut;
tunneb vestluse l&biviimise protsessi ja oskab reguleerida selle kulgu;

4

5

6. on empaatiline ja loomulik;

7. loob vestluse toimumiseks avatud, s6braliku 6hkkonna;

8. valmistab ise vestluseks ette ning loob vGimalused seda teha ka vestluspartnerile;

9. sOnastab selgelt vestluse eesmérgi;

10. tegeleb vestluse kulgu segavate aspektidega, vajadusel reageerib vestluspartneri

vastupanule avatult ning konstruktiivselt.
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Kokkuvdte

Suur tanu kaigile koolitusgruppidele, kes andsid oma panuse selle materjali valmimisse.
Loodame ké&siraamatu autoritena, et see thiselt valminud materjal on abiks vana, kuid
jareleproovitud juhtimismeetodi labimdeldud kasutamisel. Usume, et leiate materjalist ideid
ja indu vestluste labiviimiseks ning just teie organisatsioonile sobiva vestluste susteemi
valjatootamiseks.

Koolituste kaigus jai kdlama mdte, et arengu- ja hindamisvestlusi on vaja nii juhile Kkui
tootajale. Loodame, et kasiraamat vOimaldab teil oma organisatsiooni veelgi paremini

edendada, tehes seda kdiki oma inimesi arendades.
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