TOOSOORITUSE HINDAMINE
TARTU ULIKOOLI RAAMATUKOGUS

Tiina Kuusik

Personalitté tulemuslikkusel on olnud alati oluline tdhendus kogu organisat-
siooni toimimise tulemuslikkusele, kusjuures tdnapdeval on aina enam tGusnud
huviorbiiti td0soorituse siisteemne juhtimine. Kuidas teha senisest enam sama
voi isegi vihema ressursiga, on kiisimus, millele kdik teadusraamatukogud on
sunnitud otsima vastust. Uhelt poolt kasutajate vajaduste mitmekesistumine, tea-
vikute kallinemine ja iiha suurenevad investeeringud infotehnoloogiasse ning
teiselt poolt reaalselt kasutada olevate ressursside piiratus sunnivad raamatuko-
gude juhte senisest enam mdtlema organisatsiooni t66 tohustamisele. Ratsiona-
liseerimine, tohustamine, strateegiline juhtimine on muutumas sama tavaparas-
teks mirksonadeks raamatukogudes nagu driettevoteteski. Seega voib viita, et
toosoorituse hindamine on muutunud iiheks oluliseks t66 tohustamise ja kvali-
teedijuhtimise vahendiks ka raamatukogudes.

Té6soorituse hindamise (performance appraisal) all mbistetakse planeeri-
tud protsessi, mille kéigus antakse hinnang to6tajate tehtule ning seatakse uued
eesmirgid paremate tulemuste saavutamiseks.! Tiilipiline t66soorituse juhtimise
siisteem organisatsioonis hdlmab vihemalt nelja omavahel tihedalt seotud osa
inimressursi juhtimisest (vt. joonis 1).2

Té6soorituse hindamine vdimaldab seega saada tagasisidet piistitatud ees-
mirkide saavutamisest, tuvastada t66s tekkinud probleemid ning piistitada uued
sihid jirgnevaks hindamisperioodiks. Personali hindamine on kdige iildisemalt
siisteemne informatsiooni kogumine t6tajatelt. Hindamisel lihtutakse ettevot-
te eesmirkide saavutamise toetamisest, aluseks on ametikirjelduses méédratletud
iilesanded ning nende eduka téitmise kriteeriumid. Hindamisel saadud informat-
siooni pohjal tipsustatakse tootaja individuaalset arenguplaani ja eesmirke.

ISisson, K. Personnel management : A compressive guide to theory & practice in Britain. —
27? ed. — Oxford; Cambridge: Blackwell, 1994. — P. 221.

2Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. Human resource management. — 5t" ed. — Pearson
Education, 2002. — P. 310.
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Joonis 1

TOOSOORITUSE JUHTIMISE SUSTEEMI NELI OSA

Ettevdtte diritegevuse eesmiirk
‘/"_9 - Ametikirjeldus
—  Uksuse/grupi eesmiirgid

Hindamine Individuaalsed
— Pidev eesmiirgid/ilesanded
— Perioodiline

— Seos tasustamisega

Individuaslne arenguplaan toetamaks
eesmiirkide saavutamist

To0soorituse hindamisprotsessi kiivitamise pohiiilesandeks on t66 tohusta-
mine, kuid soltuvalt organisatsiooni poolt soovitavatest tulemusest eristatakse
kahte vastandliku suunitlusega eesmérki — kontrollimist ja arendamist. Téna-
péeval peetakse kontrolli funktsioonist lshtuvat hindamist traditsiooniliseks ja
arengufunktsioonist ldhtuvat kaasaegseks ldhenemiseks. Neist esimese eesmirk
on kontrollida t66tulemusi ning sellest johtuvalt rakendada pérast hindamisprot-
sessi konkreetseid meetmeid (t66tasu korrigeerimine, edutamine, vallandami-
ne jms.). Uuringud on ndidanud, et selline lshenemine tekitab kriitikat ja nega-
tiivset suhtumist hindamisse nii hindajates kui hinnatavates.?

Arengufunktsioonist ldhtuv hindamine keskendub pigem t66soorituse paran-
damisele Sppimise ja arengu kaudu, rohutades hindaja ja hinnatava méjutamis-
ning partnerlussuhet. Ténapéeval eelistavad praktikud just viimast lihenemist, et
saada hindamisprotsessist adekvaatset informatsiooni. Erinevad autorid* on rs-
hutanud siisteemi rakendamisel raamatukogudes inimeste arendamise ja kaasa-
mise osatéhtsust ehk nn. soft-spektrit. Kuna teadusraamatukogudes kasutatakse
tdnapdeval palju meeskonnatdod, siis on ndhtud ka pshiméttelist vastuolu mees-

*Bratton, J., Cold, J. Human resource management. — 2"¢ ed. — London: Macmillan,
1999. —P. 216.

*Durey, P. Performance appraisal of staff in academic libraries [Online] // Procee-
dings of the international symposium on academic libraries’96. 1.-4.09.[1996] Shanghai. —
Vt hutp://202.120.13.26/isallisal_16.htm. — 10.10.2002.; Edwards, R. G., Williams, C. J. Per-
formance appraisal in academic libraries: minor changes or renovation? // Library Review, 1998,
vol. 47, no. 1, p. 14-19.; Green, A. A. Survey of staff appraisal in university libraries // British
Journal of Academic Librarianship, 1993, vol. 8, no. 3, p. 193-209.; Lubans, J. I've closed my
eyes to the cold hard truth I'm seeing. Making performance appraisal work // Library Adminis-
tration & Management, 1999, vol. 13, no. 2, p. 87-89.; Verrill, P. E. Performance appraisal for
the 1990s — managerial threat or professional right // British Journal of Academic Librarianship,
1993, vol. 8, no. 2, p. 98-112.
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konnat6dle innustamisel ja individuaalse boonuse mésramisel.’ Kuigi hindamis-
tulemustest on soovitatud lihtuda ka ametikdrgenduse andmisel, on selget sidet
raske luua, sest personali liikuvus raamatukogudes on tavaliselt viike.5

Vastavalt to6soorituse hindamise eesmirgile jaotatakse kasutatavad mee-
todid minevikul pdhinevateks ja tulevikule orienteerituteks. Minevikul p&hi-
nevatest meetoditest on enamlevinud hindamisskaala meetod oma erinevate
variantidega. Tulevikule orienteeritud meetoditest kasutatakse enim hindamis-
arenguvestlust (appraisal interview) ja juhtimist eesmérkide kaudu.

Viimasel kahekiimnel aastal on keskmiste ja suuremate firmade seas kii-
resti levinud mitmeallikaline (multisource) ehk 360°-ne tagasiside siisteem
(360° feedback system). Fortune’i 1000 firmast kasutab 90% pigem 360°-st
tagasiside siisteemi kui tavapédrast “jubid on siisteemi ainuhindajad”.” Hinda-
misse haaratakse neid, kellega hinnatav oma t60s kdige sagedamini kokku puu-
tub. Selline hindamine on muutunud jérjest populaarsemaks Euroopas,® kuid ka
Eesti ettevotted on hakanud to6soorituse hindamisel kasutama mitmeallikalise
tagasiside siisteemi. Nimetatud siisteem vdimaldab hinnatavatel vorrelda oma
tegevust teiste antud hinnangutega. To6taja (tihtipeale juht) saab siistematisee-
ritud tagasiside viie vaatleja (“S observers”) poolt (vt. joonis 2; autori inter-
pretatsioon).® Hinnangud on tavapéraselt anoniilimsed, v.a. vahetu tookorraldaja
oma. '

360°-se tagasiside siisteemi edukuse pdhjused on seotud viimastel aastakiim-
netel toimunud juhtimise paradigma muutumisega, sest:

e traditsioonilised hindamissiisteemid on leidnud laialdast kriitikat,

. meeskonnakeskséd struktuurid on asendamas hierarhilisi, mis eeldab
juhtidelt hiid koostdSoskusi, mida on kergem hinnata meeskonna liikmete
poolt,

o mitmeallikalise tagasiside siisteem tOstab informatsiooni usaldusvéérsust
vorreldes tiheallikalisega,

SBrophy, P. The academic library. — London, 2000. — P. 98.

SVerrill, P. E. Op. cit., p. 104.

TCarrell, M. R., Elbert, N. F.,, Hatfield, R. D. Human resource management : strategies for
managing a diverse and global workforce. — 6" ed. — Fort Worth (Tex.): Dryden Press, 2000. —
P. 239.

8McCarthy, A. M., Caravan, T. N. 360° feedback process: performance, improvement and
employee career development [Online] // Journal of European Industrial Training, 2001, vol. 25,
no. 1. — Vt hitp:/iwww.susanna.emeraldinsight.com. — 10.10.2002.

Carrell, M. R., Elbert, N. F,, Hatfield, R. D. Op. cit., p. 239.
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o mitmeallikalise tagasiside siisteem sidustub histi osalusjuhtimisega (par-
ticipative management), tGotajate vOimustamise (empowerment) ning
eestvedamise arenguga,

* kaast6otajad ja alluvad teavad rohkem juhi tugevustest ja norkustest kui

tema vahetu tookorraldaja.'”

Rohutatakse ka 360°-se tagasiside siisteemi positiivset moju organisatsiooni
kultuurile, kui meetodit on kasutatud otstarbekalt ja igesti.!!
Joonis 2

HINDAJAD 360°-SE TAGASISIDE SUSTEEMIS

Vahetu téokorraldaja (supervisor)

Enesehinnang (self)

Alluvad (subordinates)

Kliendid (served) Kolleegid (same job peers)

Oskuslikust ning t6husast td6soorituse hindamisest tulenev kasu on mitme-
tine. Tabel 1 iseloomustab tdsoorituse hindamisest tulenevat kasu nii organisat-
sioonile kui ka to&tajatele (autori interpretatsioon).!2

Eduka to66soorituse hindamise protsessi eelduseks on oigete hindamiskritee-
riumide, -meetodite ja hindajate valik. Samuti on oluline protsessi oskuslik pla-
neerimine ja labiviimine. Hindamissiisteemi viljatéotamisel on seega eelkoige
vajalik moelda eeldatavale kasule, mida saadakse nii protsessist kui ka tulemus-
test, lahtudes organisatsiooni spetsiifikast. Samuti tuleks silmas pidada, et hinda-
mistegevuse eesmérgid ei oleks vastuolulised, vaid oleksid arusaadavalt sGnasta-
tud ning kogu personalile digel ajal selgitatud. Saavutamaks hindamisprotsessi
voimalikult suurt objektiivsust ja tshusust, tuleks eesmérkidest lihtuvalt kasuta-

"Kreitner, R., Kinicki, A. Organizational behavior. — 5% ed. — McGrow-Hill, 2001. —
P. 279.

""Waldmann, D., Atwater, L. E., Antonioni, D. Has 360° feedback gone amok? [Online] //
Academy of Management Executive, 1998, May, vol. 12, iss. 2, p. 86. — Kiittesaadav: EBSCO
Business Source Primier (AN 6501519).

Philips, K., Murumigi, R. To6tajate hindamine on kasulik // Arielu, 1996, nr. 12, Ik. 76-77.
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Tabel 1

TOOSOORITUSE HINDAMISEST TULENEV KASU

ORGANISAT-
SIOON

hinnang inimressursile
reaalne alus personalialaste otsuste tegemiseks

aitab kindlaks méirata ja suurendada olemasole-
va personali potentsiaali organisatsiooni vajaduste
rahuldamiseks tulevikus

parandab to6tajate toomoraali

JUHT

adekvaatsem pilt to6taja arusaamast selle kohta,
mida temalt oodatakse

iilevaade ti6tajate arendamisvajadustest
parandab t6otajate tootlikkust ja toomoraali

aitab miiratleda tootajate imberpaigutamise va-
jadusi

initsieerib koost6dd

TOOTAJA

vimaldab edastada otse oma ideid nii enda kui
organisatsiooni tegevuse parandamiseks

annab vdimaluse muuta oma kditumist

kindlustab to6taja regulaarsete ja siisteemsete iile-
vaadetega tema tegevuse kohta

initsieerib koosttole,

saab teada juhi arvamuse tema to6tamise kohta




UURIMUSI 137

da nii minevikule kui tulevikule orienteeritud meetodeid. Meetodite kombinee-
rimine tagab nii varasema t60soorituse hindamise ja analiitisi, kui ka aitab mi-
ratleda tegevus- ja arenduseesmirgid tulevikuks.

Raamatukogudes on t0soorituse hindamist praktiseeritud juba méédunud
sajandi algusest. Hindamisega alustati USA avalikes raamatukogudes 1920. aas-
tatel.!3 1990. aastate 16pul kasutas iile 80% USA raamatukogudest mitmesugu-
seid personali t66 tulemuslikkuse hindamise siisteeme ja vorme.!* 57% Suur-
britannia teadusraamatukogudest on kvalifitseeritud personali (raamatukogu-
hoidja — librarian; professional staff) hindamiseks kasutusel erinevad kiisi-
mustikud, 25% teadusraamatukogudest rakendatakse mittekvalifitseeritud per-
sonali (non proffessional staff) téosoorituse hindamist, 3

Mones raamatukogus vilditakse teadlikult t60soorituse hindamise siistee-
mi sisseviimist, viites, et see on pigem vahend ériettevotete tulemuste tGhusta-
miseks.'® Kuid toetudes erinevatele kisitlustele, on kogemused efektiivsest hin-
damisest olnud reeglina positiivsed — kasu on saanud nii juhid kui té6tajad.!’
Eriti on réhutatud juhtide oskuste ja t66 tulemuslikkuse hindamise olulisust, sest
tihti on raamatukogudes edutatud juhiks héid spetsialiste, kuid inimeste juhtimi-
ne eeldab teistsuguseid oskusi ja voimeid.'8

Raamatukogudes ndhakse hindamises eelkdige vdimalust organisatsiooni
ja toétajate eesmirkide seostamiseks, tdiendkoolituse vajaduste tuvastamiseks,
kommunikatsiooni ning iildise t60kliima parandamiseks, informatsiooni kogu-
miseks kitsaskohtadest juhtimises, to6tajate kaasamiseks juhtimisse ja prob-
leemide lahendamisse ning seelibi nende motiveerimiseks.!?

1. Té6soorituse hindamise eesmiirgid Tartu Ulikooli Raamatukogus

Toosoorituse hindamise siisteemi viljatootamine ja rakendamine on Tartu
Ulikooli Raamatukogu struktuuri korrastamise ning tegevuste dokumentee-
rimise (ametikirjeldused, struktuuriiiksuste kirjeldused jne.) loogiline jitk.
Hindamise kasu ndeb raamatukogu juhtkond eelkdige veel iihe suhtluskanali
avamises, mis aitab td6tajale selgitada tema rolli organisatsiooni eesmirkide

Morgan, S. Change in university libraries: don’t forget the people // Library Management,
2001, vol. 22, no. 1/2, p. 60.

“Lubans, J. Op. cit., p. 87.

'*Morgan, S. Performance assesment in academic libraries. — London, 1995. — P. 120.

'SLubans, J. Op. cit., p. 88. '

"Durey, P. Op. cit.; Edwards, R. G., Williams, C. J. Op. cit., p. 14-19.; Green, A. A. Op. cit.,
p. 193-209.; Lubans, J. Op. cit., p. 87-89.; Verrill, P. E. Op. cit., p. 98-112.

8K aehr, R. E. Personnel appraisal, who need it? // Journal of Academic Librarianship, 1990,
vol. 16, iss. 1, p. 36.

"“Belcastro, P. Evaluating library staff: a performance appraisal system. — Chicago; London,
1998. — P. 2-3.; Brophy, P. Op. cit., p. 170.
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saavutamisel, individuaalsete eesmirkide piistitamises, tagasiside andmises
sooritatu kohta ning kasvupotentsiaali ja arenguvajaduste tuvastamises.

To06soorituse hindamise siisteemi sisseviimise otstarbekuse ja sisu lile arut-
leti 2002. aasta varakevadel mitmel direktsiooni koosolekul. Kéesoleva artikli
autor, iild- ja arendusosakonna juhataja, tutvustas teadmiste tihtlustamiseks t66-
soorituse hindamise teooria aluseid, meetodeid, praktikas kasutatavaid alusdo-
kumente ning andis iilevaate iilikooliraamatukogude kogemustest mujal. Lih-
tudes teiste kogemustest ning TUR-i vajadustest lepiti kokku, et t66 tulemus-
likkuse hindamise pohilisteks eemérkideks on toGtajate tegevuse analiiiisi kau-
du nende todiilesannete ja eesmérkide tidpsustamine, potentsiaali ning tiiend-
ja umberdppevajaduste kindlaksméédramine, aga ka organisatsiooniliste prob-
leemide kindlakstegemine ning informatsiooni kogumine senise tookorralduse
v0i -jaotuse muutmiseks. Samuti lepiti kokku, et hindamise tulemusi ei seostata
toOtasuga.

Juhtkond pidas oluliseks enne alustamist leppida kokku iildistes hindamis-
pOhimdtetes. Nende visandamine ja t66 edasine koordineerimine jéi tild- ja aren-
dusosakonna juhataja tilesandeks. Otsustati, et need p6himétted hakkavad regu-
leerima hindamist tulevikus, alles siis, kui pilootprojektid erinevates personali-
gruppides on ldbi viidud. Samuti lepiti kokku, et erinevate personaligruppide
td0soorituse hindamise siisteem ja alusdokumentatsioon téotatakse vilja raama-
tukogus, kaasates tegevusse ka hinnatavad.

Esimesena otsustati hinnata referente, kes on nii suhtekorraldajad raamatu-
kogu ja teaduskonna vahel kui ka teenuse juhid teaduskondades, mistdttu on
nende t06 kvaliteet raamatukogu jaoks viga oluline. Samuti olid referendid eel-
seisvast hindamisest teadlikud juba t66le asudes.

2. Referentide toosoorituse hindamise metoodika ja selle rakendamine

Referentide t66 tulemuslikkuse hindamine toimus 2002. aasta juunis. Hin-
damiskomisjoni kuulusid teenindusdirektor (vahetu tdokorraldaja), kogude
direktor ning iild- ja arendusosakonna juhataja. Kasutati kombineeritud hin-
damissiisteemi, mille osadeks. olid mitmeallikaline ehk 360°-ne tagasiside ja
hindamis-arenguvestlus. Hindamismeetodina kasutati avatud hindamisskaa-
lat (open-ended), mis annab lisaks numbrilisele hindele vdimaluse sOnaliseks
tdienduseks. Hindajateks otsustati valida kolleegid (kodumaise kirjanduse osa-
konna, teaduskirjanduse osakonna, véliskirjanduse osakonna ja Gppekirjanduse
osakonna todtajad), vahetu todkorraldaja ja kliendid (teaduskondade esindajad).
Samuti andis iga referent hinnangu oma t56 tulemuslikkusele arenguvestluse
ettevalmistuslehel.
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Joonis 3

REFERENTIDE TOO TULEMUSLIKKUSE HINDAJAD

Kolleegid

Kliendid

Eneschinnang Vahetu tédkorraldaja

Lisaks erinevate hinnangute kogumisele otsustati lzbi viia kolmest situat-
siooniiilesandest koosnev test, et tuvastada referentide oskusi t66s sagedamini
esinevate probleemide lahendamisel.

Hindamise alusdokumendid ning koostamise eest vastutajad on toodud all-
jargnevas tabelis.

Tabel 2

REFERENTIDE TOOSOORITUSE HINDAMISE
ALUSDOKUMENTATSIOON JA NENDE

VASTUTAVAD KOOSTAJAD
Hindamise alusdokument Vastutav koostaja
Test Kogude direktor ja teenindusdi-
rektor

Kodumaise kirjanduse osakonna ja vi- Kogude direktor
liskirjanduse osakonna hinnangulehed

Oppekirjanduse osakonna ja teaduskir- | Teenindusdirektor
janduse osakonna hinnangulehed

Referendi té6aruanne Teenindusdirektor

Teaduskonna kiisimustik Uld- ja arendusosakonna juhataja

Arenguvestluse ettevalmistusleht TU personaliosakonna koostatud
vorm

Uldhinnangu leht Uld- ja arendusosakonna juhataja

Tagasiside leht Uld- ja arendusosakonna juhataja
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Osakondade eripirast lihtuvad hinnangulehed valmisid osakonnajuhata-
jate ja asedirektorite koostoos. Uhtsel kiisimustikul pohinev referendi t60-
aruanne sisaldas nii kirjeldavat osa kui statistilist iilevaadet oma tegevusest
2001/2002. Gppeaastal.

Teaduskonna kiisimustik sisaldas pohiliselt viiteid referendi t66ga rahulolu
kohta. Kuna referendid on teaduskonnas raamatukogu teenuste vahendajad, siis
pidasime oluliseks uurida ka teenuste vajalikkust ja seda, kas informatsioon nen-
de kohta on piisav ning milline on referendi roll teenust puudutava teabe saa-
misel.

Eelnevalt oli nii hinnatavatel kui raamatukogupoolsetel hindajatel voimalus
intranetis tutvuda ning avaldada arvamust hindamise iildiste pohimdtete ja alus-
dokumentide kohta — hindamissiisteemi viljatootamisel on igasugune kriitika
osalejate poolt teretulnud. Alusdokumentatsioon leidis hinnatavate poolt viikes-
te parandustega heakskiidu. Rohutati, et esimese hindamise tulemused ei too
endaga kaasa kardinaalseid muudatusi, kiill aga jargmistel kordadel.

Tabelis 2 ndidatud dokumentide koostajad (v.a. TU personaliosakond) vas-
tutasid nende Gigeaegse tiitmise ning iild- ja arendusosakonna juhatajale edasta-
mise eest. Iga hinnatava jaoks koostati iildhinnanguleht, kus toodi vélja erineva-
te hindajate hinnangud. Hindamisskaala meetodi tdpsuse tostmiseks kehtestati
hindajate gruppidele hinnangukoefitsiendid, 15pptulemus saadi hindepalli kor-
rutamisel vastava koefitsiendiga. Koige olulisemaks (koefitsient 0,5) peeti klien-
di hinnangut, siis vahetu tédkorraldaja hinnangut (0,2) ja alles siis osakondade
hinnangut (0,05). Testi koefitsiendiks méirati tervikust 0,1. Erinevalt tavapéra-
sest mitmeallikalise tagasiside praktikast ei olnud keegi hindajatest hinnatava
jaoks anoniiiimne. Osakonna hinnangulehe tditis osakonnajuhataja, ka teadus-
konna hinnanguga oli referentidel voimalik tutvuda.

Hinnangu saamine teaduskonnast kujunes probleemiks. Kuna kevad on tea-
daolevalt iilikoolis viéga kiire aeg ja referendid polnud hindamises eelnevalt hin-
dajatega kokku leppinud, siis jdi mitmelt teaduskonnalt see saamata. Nende tea-
duskondade esindajate poole podrduti siigisel ning saadi vajalikud hinnangud.

Hindamis-arenguvestluse kiigus analiiiisiti hinnanguid, médunud perioodi
t66tulemusi ning piistitati arengueesmérgid jérgnevaks.

Uldistav kokkuvdte hindamisest liikkkus siigisesse. Tabel 3 néitab hindamise
protsessi etappide kaupa.

Esimesel kokkuvotval koosolekul referentidega septembri 18pus todeti, et
hindamisprotsessist said kasu nii hinnatavad kui hindajad, iksikasjalikumalt
analiiiisiti aruannetes esile toodud probleeme ja testitulemuste t3lgitsemist.
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Tabel 3
REFERENTIDE HINDAMISE ETAPID
Tegevus Vastutaja Toimumise aeg
Alusdokumentatsiooni Vastavalt tabelile 2 Mai keskpaik 2002
koostamine
Referentide koosolek Teenindusdirektor Mai 1opp
Alusdokumentatsiooni Komisjoni iihist66 Pérast  referentide
tdiendamine koosolekut

Testi ldbiviimine

Kogude direktor ja tee-
nindusdirektor

Juuni teine nadal

Hindajatele  hinnangu-
lehtede kittejagamine

Komisjoni liikmed

Juuni kolmas néidal

Referentide to6aruanne-
te esitamise tihtaeg

Teenindusdirektor

Tédidetud hinnangulehte-
de kogumine, andmete
koondamine iildhinnan-
gulehele

Uld- ja arendusosakonna
juhataja

Juuni neljanda nida-
la algus

Uldhinnangulehe edasta-
mine referentidele

Teenindusdirektor

Juuni neljanda néda-
la keskpaik

Arenguvestlused

Kogude direktor, teenin-
dusdirektor

Juuni 16pp

Kokkuvote hindamistu-
lemustest (test, aruanne)
referentide koosolekul

Kogude direktor, teenin-
dusdirektor

Septembri 16pp

Kokkuvéte teaduskonna
ja raamatukogu osakon-
dade hindamistulemus-
test

Komisjoni liikmed

Novembri algus

Tagasiside hankimine re-
ferentidelt hindamisprot-
sessi kohta

Uld- ja arendusosakonna
juhataja

Jaanuari
2003

keskpaik
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Et referentide hindamine oli mingis osas ka kogu referentide siisteemi hin-
damine, siis lepiti kokku, et hindamiskomisjon annab tilevaate teaduskondade
ja kolleegide hinnangutest ning mérgitud probleemidest. Pirast komisjoni poolt
edastatud iilevaadet tegid hinnatavad kirjaliku tagasiside kdigus oma ettepane-
kud hindamise ldbiviimiseks tulevikus.

Kokkuvdtvalt vib 6elda, et alusdokumentide viljatdotamine ja hindamis-
protsessi ldbiviimine oli hindamiskomisjonile ajamahukas ning kiillaltki raske
iilesanne. Vaatamata referentide kohklustele nii aegandudva ettevdtmise motte-
kuses, ei olnud keegi neist vaenulikult meelestatud.

3. Asedirektorite toosoorituse hindamise metoodika ja selle rakendamine

Referentide hindamise 18ppedes otsustas direktsioon jargmise tootajate grupina
hinnata asedirektoreid (teenindusdirektor, kogude direktor ja tehnoloogiadirek-
tor), kelle hallata on kogu raamatukogu pdhitegevus (v.a. iild- ja arendusosakond
ning kasikirjade ja haruldaste raamatute osakond). Pohjusi oli mitu:

e anda t66tajatele voimalus hinnata raamatukogu tippjuhte organisatsiodni
iildise kliima parandamiseks ning jargnevate hindamiste soodsamaks kul-
gemiseks,

¢ eeskuju keskastmejuhtidele — hiid juhte iseloomustab kindlasti arenenud
eneseteadvus ning soov juhiomadusi arendada,

o asedirektorite toetus,

o hindamise ja alusdokumentide testimine edaspidiseks keskastmejuhtide
hindamiseks.

Kui referentide t66 tulemuslikkuse hindamise kavandamine ja lébiviimine
oli meeskonnatto, siis asedirektorite puhul kandus t66 suuremas osas ild- ja
arendusosakonna juhataja kohustustesse. Direktsiooni koosolekul detsembri alul
2002. a. lepiti kokku, et hindamisel lzhtutakse ainult ihest hindamiskiisimusti-
kust, mis oleks sobilik tditmiseks erinevatele hindajate gruppidele. Kuna juht
puutub oma igapievatoos kokku viga paljude inimestega, otsustati terviklikuma
ning objektiivsema pildi saamiseks ka sel korral kasutada 360°-st tagasisidet kui
hindamissiisteemi, samuti lepiti kokku hindajates (vt. joonis 4).

Asedirektorid nimetasid ise koostoopartnerid ja alluvad, ldhtudes kokkulep-
pest, et kummaski grupis oleks vahemalt 10 isikut. Loplik hindajate ring koos-
kolastati direktoriga.
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Joonis 4

ASEDIREKTORITE TOO TULEMUSLIKKUSE HINDAJAD

Vahetu tdokorraldaja
(direktor)

Koostéonartnerid Kolleegid (teised asedirektorid)

Enesehinnang

Viltimaks keskendumist liialt minevikule, péddis protsess hindamis-
arenguvestlusega, mille viis li#bi direktor. Arenguvestluse ettevalmistamisel
ja ldbiviimisel otsustati kasutada TU personaliosakonna viljatéotatud vor-
me. Arenguvestluse kokkuvdttes piistitati asedirektoritele individuaalsed
arengueesmargid ja rédgiti pdhjalikumalt ka valdkonna arenguplaanist.

Hinnangulehe viljato6tamisel (iild- ja arendusosakonna juhataja) voeti alu-
seks:

e ametikirjeldused, kus on 4ra toodud peamised néuded asedirektorile, t66-
lilesanded ja kohustused,

e juhtimisteooriate lihtekohad, sh. H. Minzbergi méiratletud juhi rol-
lid (suhtlemine, info vahendamine ja otsustamine) ning juhi oskused Katzi
jérgi (tehnilised, inimestevahelised ning kontseptuaalsed),2°

e internetis kittesaadavad hindamisdokumendid (pohiliselt Ameerika iili-
koolides kasutusel olevad).

Eelloetletud materjali lsbitostamisel kujunes vilja viis juhtimisdimensiooni,
mida v6ib tinglikult nimetada ka kompetentsideks:

1. Valdkonna juhtimine — sisaldab juhtimise pohitegevusi: planeerimist,
organiseerimist, mojutamist, kontrollimist, kuid ka eestvedamise moistet
laiendavaid viiteid. Dimensioon valiti selle t5ttu, et raamatukogu juhtkon-
nale on kdrgemalt poolt ette heidetud just t56 norka planeerimist.

**Vadi, M. Organisatsioonikaitumine. — Tartu, 2001, — Lk. 30,
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2. Otsustamine — iiks olulisemaid juhtimistegevusi. Eraldi dimensioonina
vilja toodud seetdttu, et mitteformaalses sisekommunikatsioonis heide-
takse direktsioonile ette otsustamisvdimetust ja ebaselgeid otsuseid.

3. Organisatsioonides (ja ka nende vahel) kasutatakse iiha enam projekti- ja
meeskonnat6od, mis eeldab suurepérast koostdooskust, seega ka voimet
moista oma kiitumise mdju teistele. Kuna raamatukogu pole enam ammu
lihtne hierarhiliste alluvussuhetega organisatsioon ning t66 tulemuslikkus
viljendub tihti sujuvas meeskonnat6ds, siis tuleb ka asedirektoritel iga
piev piihendada palju tihelepanu koostddle.

4. Tobalane padevus — kuigi tegemist on organisatsiooni tippjuhtkonnaga,
on eduka tegevuse iiheks alustalaks ikkagi erialased teadmised ja oskused,
s.t. raamatukogu ja oma vastutusala tundmine. Juhtimisalasest padevusest
on eraldi vilja toodud analiiiisi- ja iildistusvoime.

5. Suhete juhtimine ja kommunikatsioon — suhtlemisega seotud tegevu-
sed ja oskused on sellel juhtimistasandil viga olulised. Tihtipeale tekivad
probleemid just ebapiisava suhtlemise t5ttu. Samuti on juhi otseseks ko-
hustuseks tagada pingevaba ja téine Shkkond.

Nagu referentide nii ka asedirektorite puhul kasutati hindamisskaala meeto-
dit koos vabade vastuste voimalusega dimensioone kirjeldavate viidete 15pus,
mis lubas pohjendada hinnanguid ning avaldada arvamust ja anda soovitusi ka
kirjalikus vormis.

Juhtimisdimensiooni laiendavaid viiteid oli vdimalik hinnata 6-pallisel
skaalal, et viltida nn. keskmise kultust: 1 — téiesti vale, 2 — {isna vale, 3 —
pigem vale, 4 — pigem Gige, 5 — iisna dige, 6 — tiiesti dige. Kiisimustiku
16pus paluti mérkida juhi kolm tugevamat ja liks arendamist vajav kompetents.

Koostatud hinnangulehega said asedirektorid tutvuda raamatukogu sisevee-
bis ning see oli arutusel ka administratsiooni koosolekul 2002. a. detsembri kes-
kel.

Enne hindamist selgitas iild- ja arendusosakonna juhataja hindajatele lihi-
dalt selle eesmirke, olemust ja korraldust, hinnangulehe téitmist, rohutades iga
arvamuse olulisust juhtide t66 parandamiseks ning hinnangute konfidentsiaal-
sust. Koosolekul diskuteeriti pShjalikult hindamise objektiivsuse iile ning todeti,
et iiksikisiku hinnang ei saa olla objektiivne, vaid pohineb selgelt subjektiivsel
teadmisel hinnatava kohta ning paljudest subjektiivsetest arvamustest on voima-
lik kujundada tasakaalustatud objektiivne hinnang.

Hinnangulehtede tiitmiseks oli aega kolm péeva. Andmete tootlemise,
koondhinnangulehe koostamise ja hinnangute anoniiimsuse eest vastutas ild- ja
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arendusosakonna juhataja. Hinnatav sai koondhinnangulehelt teada ainult grupi
keskmise hinde. Lopphinnangu andmisel otsustati koos direktoriga kehtestada
hinnangukoefitsiendid: 0,2 — kolleegid, koosttopartnerid ja alluvad; 0,15 —
eneschinnang; 0,25 — vahetu tookorraldaja.

Koige keerulisem oli saada hinnanguid kolleegidelt (s.t. asedirektoritelt), mi-
da vois tdlgendada ka kui ringkaitset (ei ole v6imalik hinnata, kiisimustik ei ole
sobilik jne.), sest tegemist oli viga viikese (igal hinnataval kaks hindajat) ja
tihedat koostddd eeldava tootajate grupiga.

Kokkuvdtvalt v5ib Gelda, et hoolimata eelpool kirjeldatud probleemidest su-
jus hindamisprotsess eriliste tdrgeteta — p&hjuseks oli kindlasti see, et 0sa hin-
dajaid osales juba referentide hindamises. Pohiline viga hindamisel oli kiiesoleva
kirjutise autori meelest liigne kiirustamine. Kuna kdige raskem oli hinnangulehe
véljatd6tamine (juhtide pidevusndudeid ei ole TU Raamatukogus seni kirjelda-
tud), siis oleks vdinud rohkem aega piihendada kiisimustiku testimisele enne
kasutamist,

4. Referentide ja asedirektorite téosoorituse hindamise tulemused

Et personali ametlik hindamine toimus TU Raamatukogus esimest korda, siis
vottis kogu protsessi kavandamine ja libiviimine iisna palju aega (eriti referen-
tide puhul). Aja- ja toomahukaks tegi hindamise mitmeallikalise tagasiside siis-
teemi kasutamine. Ka hindamise aeg — kevad ja detsembri 16pp — oli koigile
toiselt véiga kiire. Oma osa oli vihestel eclteadmistel, mistdttu kulus t66 autoril
hulk aega ja energiat selgitusteks ning pdhjendusteks.

Referentide to6soorituse hindamisel oli eriti oluline saada teaduskondadelt
tagasisidet nende t60 kohta. Kiisimustikule vastas 26 dppejoudu, kelle suhtumi-
ne asjasse oli erinev. Moned arvasid, et hindamine on tingitud sellest, et midagi
on pahasti, mdned jillegi viitsid otseselt, et neil on vihe infot etteantud kiisimus-
tikule vastamiseks. Uldiselt oli hinnang referentide t66le 2001/2002. Oppeaastal
hea (vt. joonis 5).

Negatiivset hinnangut ei andnud iiksi vastanutest, 7,7% jéattis sellele kiisi-
musele vastamata. Uheks hindamisprotsessi positiivseks kiiljeks tulebki pidada
nn. vilisklientidega suhtlemist.

Vastustest kokkuvdtete tegemisel pakkus huvi, kas rahulolu referendi t0oga
on seotud tema infovahendaja rolliga raamatukoguteenuste puhul. Viga selgelt
eristus teenusena ainepakettide koostamine, kus korrelatiivne seos referendi kui
teenusest teavitaja ning tema t66ga rahulolu vahel oli statistiliselt jélgitav —
mida suurem oli referendi osa mainitud info vahendamisel, seda parem oli ka
hinnang ildisele té6sooritusele. Samuti niitas statistiline analiiiis positiivse seo-
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Joonis 5
TEADUSKONNA RAHULOLU REFERENDI TOOGA

. . Eivastanud
R, 7.70% Silma-
o re paistev
‘ ' 42,30%

Hea
42 30%

se olemasolu referendi kui elektrooniliste andmebaaside tutvustaja-konsultandi
ning iildise rahulolu vahel tema t66ga.

Hindamistulemusi on kasutatud eelkdige tookorralduslikel eesmérkidel.
Problemaatilised t66mahud on uuesti iile vaadatud ning sellega seoses ka pal-
gad. Ka on tipsustatud ametikijeldusi ning korrigeeritud eesmérke jirgnevaks
perioodiks. Referentide tdiendkoolitussoove on juhtkond osaliselt rahulda-
nud, osaliselt on see planeeritud ldhitulevikku. Hindamine t3i péevakorda
raamatukogu pakutavate teenuste parema kirjeldamise ja tutvustusmaterjalide
koostamise vajalikkuse.

Tagasiside referentidelt niitas, et hindamist pidas vajalikuks kiisimustikule
vastanud 13 referendist kaheksa, viahevajalikuks kolm ning mittevajalikuks neli.

Kuna tagasisidelehe tiitsid referendid pérast hindamise tulemustest tehtud
jarelduste rakendamist, vib viita, et hoolimata sellest, et tegemist oli pilootpro-
jektiga, ootasid hinnatavad juhtkonnalt mérgatavamaid samme. Oma osa suhtu-
mises hindamisse vois olla sellelgi, et tulemustest pShjalikuma kokkuvotte te-
gemine venis siigisesse. Kdige problemaatilisemaks peeti hindamise puhul suurt
ajakulu — seitse vastajat (vt. joonis 6). Neli vastajat véitsid, et hindamise puhul
oli probleemiks eesmirkide ebaselgus. Pohjenduseks tdi tiks hindaja umbuskli-
ku viite, et sellest ei muutu ju midagi — palka juurde ei saa, kedagi lahti ei lasta.
Nelja vastaja meelest oli probleemiks hindajate subjektiivsus — naiste kollek-
tiivis on raske saada objektiivset hinnangut.

Kiisimusele, kas t60 tulemuslikkuse hindamine vdiks olla konkreetselt seo-
tud 56 tasustamisega, vastas kaks referenti, et kindlasti peaks see olema seotud
tulemuspalgaga; kaheksa vastajat arvas, et “pigem jah” ning arvestada vdiks ko-
gutud informatsiooni.

Asedirektoritele hindamisel andis 360°-se tagasiside kasutamine lisna ter-
vikliku pildi hinnangutest nende tegevusele erinevatel hierarhilistel tasanditel.
Protsessi kiigus selgus, et oleks vdinud anda vimaluse hindamiseks nendelegi
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Joonis 6
REFERENTIDE ARVAMUSED
HINDAMISE LABIVIIMISE KOHTA
[
hindamiskriteeriumid (mida hinnat) on ebaselged 2
hindajate phjendamatu valk | 2
hindamise Eibiviimise aeg ef olnud sobilik | 3
hindamine ¢i andnud piisavat tagasisidet t65 tulemuslikkuse kohta 1 l 4
hindamine on eclarvamuslk I ' 3
hindamie on liiga ajamahukas l | 7
hindamine on pealiskaudne l l 3
hindamine on subjektiivne I I 4
[ [ ]
hindamise cesmirgid on ebaselged 4
hindamine ci ole problcemne I | l 4
[ ] [

L] 1 2 3 4 5 6 7 8

toGtajatele, kes ei ole vahetu alluva rollis. Selgus, et mdned keskastme juhid
oleksid soovinud hinnata ka direktori t66d.

Probleemiks oli avameelsete hinnangute saamine. Erinevates toogruppides
ning eravestlustes tdstatatud juhtimisprobleemid kajastusid hinnangutes viga
leebelt (kui ildse kajastusid). Kuigi vastajate anoniitimsus oli tagatud, oli siiski
véga vihe hinnangulehtedel kasutatud skaala negatiivset poolt (1-3). Pdhjuseks
vois olla kas umbusk (mis sellest ikka muutuda voiks?) v6i vihene usk juhtide
arenemisvdimesse. Ilmselt peab paika ka tddemus, et esimest tdeliselt tunneta-
tavat kasu siisteemi rakendamisest saadakse alles 2.-3. aastal, sest hindajate ja
hinnatavate treenimine vajab aega ja harjumist. Pérast pilootprojektide 15peta-
mist oleks kindlasti vaja l4bi viia organisatsioonikultuuri uuring, et tuvastada
iildist seisundit.

Hinnatavatest kaks olid naised ja iiks mees. Hindamistulemuste analiiiisi-
misel ei pidanud paika viide, et naisjuhtide enesehinnang on vorreldes mees-
juhtidega tavaliselt madalam.?!

H'Fletcher, C. The implications of research on gender differences in selfassesment and 360 de-
gree appraisal // Human Resource Management Journal, 1999, vol. 9, no. 1, p. 39-46.
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Kuigi hindajatel paluti hindamisel léhtuda eelkdige viimase aasta tegevusest,
tundus olevat selge tendents hinnata kogu ametisoleku aega. See voib olla ka iiks
pOhjus, miks kdige lihemat aega tootanud asedirektori puhul olid koostdopart-
nerite ja alluvate hinnangud kdrgemad kui teistel.

Koige rohkem erinesid asedirektorite enesehinnangud teiste hindajate antud
hinnangutest. Suurim sarnasus oli alluvate ja koostoGpartnerite hinnangute tren-
dides, erisus esines trendide korguses (vt. joonis 7).

Madalama hinnangu asedirektorite t66le andsid koostoopartnerid (vt. joo-
nis 7). Arendamist vajavate kompetentsidena nimetati eelkdige valdkonna juhti-
mist ning seda laiendavad viited puudutasid uuenduste algatamist, optimaalset
tookorraldust ning motiveerimist. Lisaks eeltoodule peaksid asedirektorid ilm-
selt rohkem tdhelepanu p&rama koostdole ja suhete juhtimisele. Seega vdib
kogutud andmestiku pdhjal teha ka iildistusi arendamist vajavate juhtimisdimen-
sioonide iile.

Vahetu tookorraldaja-direktori sonul andis mitmeallikaline tagasiside mit-
mekesist informatsiooni asedirektorite kohta. Arenguvestluste kiigus arutleti
erinevate gruppide hinnangute, nende erinevuste ja vdimalike pShjuste iile. Hin-
damise iiks tulemusi oli tddemus, et vastutusvaldkonnad vajavad tédpsemat piirit-
lemist ning sellekohane informatsioon (sh. asedirektorite ametikirjeldused) peab
olema kittesaadav kogu personalile. Samuti pidas direktor oluliseks hindamis-
arenguvestluste kdigus motiveeriva tegurina omapoolset tagasisidet asedirek-
toritele. Vaatamata mdningatele iillatustele hinnangutes oli direktori arvates
tervikpilt iisna sarnane tema ettekujutusele oma vahetutest alluvatest. Hindamise
eemirgiks ei olnud juhtide ametialase sobivuse viljaselgitamine, vaid eelkbige
juhtimisprobleemide tuvastamine, informatsiooni kogumine ning tddsoorituse
tohustamine. Ka teoreetikud on rdhutanud juhtide hindamise eesmérgina oskus-
te tuvastamist tooks inimestega, et neid hiljem plaanipiraselt arendada.??

5. Jireldused

Pilootprojektidest saadud kogemused on tulevikus véirtuslikud nii sama kui ka
teiste to6tajate gruppide hindamisel. Enamat tihelepanu peaks potrama hinda-
mise eesmirkide ja ldbiviimise protseduuri selgitamisele ning tulemuste kasuta-
misele. Hindamise ldbiviijad peavad igal juhul kinni pidama lubatud tihtaega-
dest. Samuti tuleks koolitada hindamis-arenguvestluse ldbiviijaid ning tegevuse
iihtlustamiseks koostada vastav baaskiisimustik.

2Edwards, R. G., Williams, C. J. Op. cit., p. 16.
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Joonis 7

HINNANGUTE TRENDID ASEDIREKTORITE
OTSUSTAMISVOIMELE (VALJAVOTE KOONDHINNANGULEHELT)
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21. 22, 23. 24. 25. 26. 27. 28.

(K — kolleegid, Kp — koostd0partnerid, A — alluvad, V — vahetu té6korral-
daja, E — enesehinnang)

Eriti vadrtuslikuna peab réhutama hindamist kui protsessi, mille kdigus tu-
vastati nii monedki organisatsioonilised vajakajiimised (mittetdielikud ameti-
kirjeldused ja struktuuriiiksuste kirjeldused, puudulik planeerimisetegevus). Po-
sitiivseks voib pidada, et k3ik otsused hindamisprotsessi ja selle osade kohta teh-
ti tdotajatega tihiselt, konsensuslikul alusel ning eelpool kirjeldatud metoodikat
ja alusdokumente saab neid veidi muutes ning tiiendades kasutada edaspidigi.

Probleemina hindamisel saab vilja tuua positiivset #irmuslikkust. Ka
mitmeallikalise tagasisidena saadud koondhinnangud nii referentide kui
asedirektorite t60 tulemuslikkusele olid kdrged. Referentide puhul oli iild-
hinnangutest kdige kdrgem 98,4% ja kdige madalam 72,8%, hinnangute
keskmine aga 87,4%, hinnangute mediaan ehk hajuvuse keskmine oli 91,2%.
Asedirektorite puhul olid tulemused iisna sarnased: 80,3%, 74,1% ja 72,2%.

Referentide hindamisel v3iks tulevikus positiivse darmuse viltimiseks ka-
sutada kolleegide hinnangute puhul iiksuse mitme t&6taja hinnangute keskmist,
tagades hindajate anoniilimsuse. Et kolleegide hinnangu andis osakonna juhata-
ja (s.t. ei olnud anoniitimne), siis kaldusid need positiivsesse dirmusesse heade
suhete séilitamiseks tulevikus. Seda viidet kinnitavad pidevad tised probleemid
Jaetteheited referentide teadmistele ning t56le osakondade poolt, mille juhatajad
olid hindajaks. Kolleegide grupis oli ka iiksikuid erandeid, mida mé&ni hinnatav
t6lgendas kahjuks isikliku riinnakuna.
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Teaduskonna hinnangu saamisel tuleks referentidel hindajatega varem kok-
ku leppida, et nad teaksid, mida neilt oodatakse. Kiisimustik (veebis vastamise
voimalusega) peaks olema lithem.

Vaja on kindlaks méérata, millist statistilist andmestikku referendid peavad
koguma ja oma tédaruandes esitama. Samuti tuleb kokku leppida hindamise sa-
geduses ja ldbiviimise ajas. Tagasiside lehed niitasid, et referendid peavad ots-
tarbekaks viia hindamist 14bi kahe-kolme aasta tagant.

Asedirektorite hindamislehte saab viikeste muudatustega kasutada keskast-
me juhtide hindamisel — tdiendamist vajab eelkdige tooalase padevuse dimen-
sioon. Et asedirektorite hindamisel kasutati subjektiivseid néitajaid, oli kiillaltki
keerukas to6tajaid omavahel vorrelda. Seetdttu voiks keskastme juhtide puhul
kaaluda ka kvantitatiivsete tegevusnéitajate sissetoomist (néit. teostatud projek-
tid, labiviidud uuendused, koostatud t66juhendid jm.). Hinnatav vdiks saada tea-
da seda, mitu isikut iihe voi teise hinde andsid, sest keskmine hinne on vihe-
informatiivne.

Kokkuvotteks voib tddeda, et toosoorituse hindamise siisteemi aluste vil-
jatootamine ja pilootprojektide rakendamine Tartu Ulikooli Raamatukogus oli
oluline samm organisatsiooni arendamisel. Véga tdhtis on kujundada kogu per-
sonali hdlmav tdhus siisteemn ning saavutada selle toimimine.





