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EESSONA

Personali juhtimise Sppevahendis kisitletakse personali kujundamise

ja rakendamise strateegiat ning poliitikat, sh. t06 analiiiisi ja perso-

nali planeerimise kiisimusi, personali varbamist, valikut, arendamist,
hindamist, hiivitamist ning td0andjate ja -vitjate vahelisi suhteid.

Personali kujundamise ja efektiivse rakendamise oskused v&imal-

davad kursuse ldbinutel td6turul paremini konkureerida ning loovad

head eeldused tOOtamiseks organisatsiooni juhina v3i personali-
spetsialistina.

Kéesolev t06 on esimene ulatuslikum eestikeelne iilevaade per-
sonali juhtimisest.

Oppevahendi koostamisel on tuginetud peamiselt angloameerika,
eelkdige USA viljaannetele, mida kontsentreerides ja omavahel
kombineerides on piiiitud anda terviklikku ainekisitlust, viltides
otsetdlget ning kohandades probleemi késitlust Eesti oludele. Tood
on tiiendatud autori kommentaaride ja ndidetega. Personali juhtimise
eripdra Jaapanis ja Euroopas esitatakse loengutel.

Peamiste allikatena dppevahendi koostamisel on kasutatatud jarg-
misi monograafiaid:

1. Churchill, G. Sales Force Management. 1990.

2. Ivancevich, John M. Human Resource Management. Fondations of
Personnel. Boston: IRWIN, 1992.

3. Milkovich, George T.. Boudreau, John W. Personnel/Human Re-
source Management. A Diagnostic Approach. Fifth Edition. Busi-
ness Publications, INC. Plano, Texas, 1988.

4. Mondy R. Wayne, Noe Robert M. Human Resource Management.
Fourth Edition. Boston, London, Sydney, Toronto: Allyn and Bacon,
1990.

5. Skinnmer S. J., Ivancevich J. M. Busimness for the 21-st Century.
Boston: IRWIN, 1992.

6. Werther, Williams B., Davis J. R. Human Resourses and Personnel
Management. Third Edition. New York: McGrawhill Book Com-
pany, 1989.



Oppevahend on kaheosaline. Esimeses osas kisitletakse personali
kujundamist: planeerimist, virbamist, valikut ja arendamist, teises
osas personali hindamist ja hiivitamist ning td6andjate ja t66votjate
vahelisi suhteid.

- Kéesolev Oppevahend on eesti keeles iillitatuist esimene oma-
taoline ning v&ib sisaldada ebatépsusi ja vaieldavusi. Iga teadusvald-
konna areng on pikaajaline ja kollektiivne protsess, mistdttu siinpa-
kutu pretendeerib vaid iihele v3imalikule variandile aine kisitlemi-
sel. Aine paremaks modistmiseks on peatiikkide alguses toodud
autoripoolsed terminite lithiméddratlused koos ingliskeelsete vaste-
tega. Viimased kergendavad ka orienteerumist ingliskeelses eriala-
kirjanduses. To0s esitatud joonised, tabelid ja lisad on valdavalt
autori algupérandid, teiste autorite teostused on viidatud.

Autor tinab kidesoleva Oppevahendi retsensente aseprofessor
Eedo Kallet ja dotsent Jaak Tambergi Tallinna Tehnikaiilikoolist
ning profi Aino Siimonit, dotsent Anu Reiljanit ja Maaja Vadit Tartu
Ulikoolist vadrtuslike ettepanekute ja mirkuste eest. Suur tinu Selja
Seebale tehnilise teostuse eest. Kdik mérkused ja ettepanekud votab
autor tdnuga vastu ka tulevikus.



1. PERSONALI JUHTIMISE OLEMUS

JUHTIMINE (management) on kompleksne tegevus, mille kiigus

iihendatakse organisatsiooni inim-, raha- ja materiaalsed ressursid
organisatsiooni eesmérkide saavutamise nimel. Juhtimine koos-
neb planeerimisest (planning), organiseerimisest (organizing),
mehitamisest (szaffing), vahetust juhtimisest (directing) ja kont-
rollimisest (controlling).

MEHITAMINE (staffing) koosneb personali kujundamisest ja raken-

damisest, eclkdige personali valikust, paigutamisest, arendami-
sest, hindamisest ja hiivitamisest.

PERSONALI JUHTIMINE (personnel management) on mehitami-

sest monevorra laiem ainevaldkond. Koosneb t66 analiiiisist; per-
sonali planeerimisest, virbamisest, valikust, hindamisest, hiivita-
misest, arendamisest; tdGandjate ja t06votjate vahelistest suhetest
ning tdokaitsest.

INIMRESSURSI JUHTIMINE (human resource management) on

personali juhtimisest mdnevdrra laiem ainevaldkond. Nimetatud
aines kisitletakse peale personali juhtimise firmasiseste problee-
mide ka inimese juhtimisega kaasnevaid makromajanduslikke
probleeme, eelkdige iihiskonna, t66turu ja konkurentsivoitlusega
seotud kiisimusi.

PERSONALI JUHTIMIST MOJUTAVAD TEGURID véib jagada

2*

organisatsioonivilisteks ja -sisesteks teguriteks. Organisatsiooni-
vilised peamised tegurid on t66jéud, majandussiisteem, seadus-
tik, ithingud, konkurendid, kliendid, hankijad, muud huvigrupid.
Organisatsioonisiseste peamiste tegurite all mdistame organisat-
siooni missiooni, poliitikat ja kultuuri ning organisatsiooni toot-
mist, marketingi, finantse ja personali.



8 PERSONALI JUHTIMISE OLEMUS

1.1. Personali juhtimise siisteem ja keskkond

Juhtimine (management) on keeruline ning vidga mitmeti definee-
ritud ja siistematiseeritud ainevaldkond. Juhtimise klassiku Mary
Parker Folletti arvates on juhtimine millegi saavutamise kunst ini-
meste kaudu (art of getting things done through people). Juht koor-
dineerib mingitel alustel loodud inimkoosluste tegevust piistitatud
eesmirkide realiseerimisel.

Juhtimise klassikud Henri Fayol, Mary Parker Follett, Chester
Barnard jt. omistavad juhile viis peamist funktsiooni: planeerimine,
organiseerimine, mehitamine, vahetu juhtimine (mdjutamine) ja kont-
rollimine (vt. joonis 1.1). Mehitamise alla kuuluvad personali kujun-
damise ja rakendamise kiisimused, sh. eelkdige personali valik, pai-
gutamine, arendamine, hindamine ja hiivitamine (Skinner, 225-232).

PLANEERI- ORGANISEE-
MINE RIMINE
JUHTIMINE
(MANAGEMENT)
VAHETU KONTROL-
JUHTIMINE LIMINE
MEHITA-
MINE

Joonis 1.1. Juhtimise pdhifunktsioomd
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Personali juhtimine on vorreldes mehitamisega monevorra laiem
ainevaldkond, koosnedes jargmistest pohitegevustest (funktsiooni-
dest): t66 analiiiis, personali planeerimine, vérbamine ja valik, perso-
nali hindamine ja hiivitamine, personali arendamine, to6andjate ja
to6votjate vahelised suhted ja tookaitse (vt. joonis 1.2).

Personali juhtimine on olulisel kohal iga organisatsiooni (ette-
votte, asutuse, korporatsiooni) juhtimisprotsessis, aidates kaasa ette-
votte edukusele ja konkurentsivéimelisusele.

Personali juhtimise siinoniiiimina kasutatakse erialases kitjandu-
ses sageli ka inimressursi juhtimist. Siiski tuleb autori arvates eris-
tada teineteisest mdlemat ainevaldkonda. Uksnes inimressursi juhti-
misena pealkirjastatud monograafiates kisitletakse probleeme mone-
vorra laiemalt. Peale personali juhtimise firmasiseste aspektide leia-
vad neis raamatutes késitlemist ka inimese juhtimisega kaasnevad
makromajanduslikud aspektid, sh. iihiskonna, todturu, t60 efektiiv-
suse ja konkurentsivditlusega seotud kiisimused.

Personali juhtimisele avaldavad mdju paljud organisatsioonisise-
sed ja -viilised tegurid. Esimesed saavad alguse viljastpoolt organisat-
siooni, teised tulenevad aga organisatsiooni juhtimisest ja tegevusest.

Personali juhtimine organisatsioonis késitleb tddtajate juhtimise
praktilisi kiisimusi ettevotetes, asutustes, korporatsioonides jm. Or-
ganisatsioon on plaanipéraselt tegutsev inimkooslus, mis juhindub
iihtsetest eesmirkidest ja tdidab konkreetseid iilesandeid. Organi-
satsioon on kindla inimriihma terviklik ithendus (institutsioon), kus
juhitakse ja kooskolastatakse konkreetseid tegevusi mingite eesmar-
kide saavutamise nimel.

Organisatsiooni viliskeskkond jaguneb mikro- ja makrokeskkon-
naks. Neist esimese peamisteks teguriteks on kliendid, hankijad, kon-
kurendid ja muud huvigrupid. Organisatsiooni makroviliskeskkonna
peamisteks teguriteks on majandus, seadustik, t66j5ud ja iihiskond.

Organisatsioonisiseste peamiste tegurite all mdistetakse organi-
satsiooni missiooni, poliitikat ja kultuuri ning organisatsiooni toot-
mist, marketingi, finantse ja personali.

Arvestades koigi joonisel 1.2 toodud teguritega ja nende omava-
heliste suhetega on vdimalik organisatsiooni ja tema personali efek-
tiivselt juhtida. Koigi faktorite kompleksne kisitlemine vdimaldab
uurida personali siisteemselt ning vastu vdtta optimaalseid otsuseid.

Naiteks juhul, kui tootmisjuht soovib pikemaks ajaks siduda or-
ganisatsiooniga ennast viga heast kiiljest ndidanud td6tajat, tdstab ta
sageli viimase palka. Tegelikkuses v3ib see kaasa tuua aga mitmesu-
guseid komplikatsioone. Arenenud riikides kasutatakse t66 hiivitami-
seks mitmekesiseid materiaalseid ja mittemateriaalseid votteid. Ette-
votte juhid konsulteerivad neis kiisimustes tavaliselt personalijuhti-

3



10 PERSONALI JUHTIMISE OLEMUS

dega (spetsialistidega), kes tunnevad ja kaitsevad personali juhtimise
pohiprintsiipe ja terviklikkust ettevdttes. Personalispetsialistid hoia-
tavad ohtude eest, mis vdivad kaasneda niiteks tdotasu tostmisega.
Tootasu tostmine peab olema pShjendatud, muidu vdivad seda haka-
ta taotlema ka teised tootajad, luues elavtodkulude pohjendamatu
suurenemise ohu. Juhul kui see ongi niimoodi, peab personalijuht
viltima t66taja tootasu tostmist ning soovitama tootmisjuhil kasutada
muid to6hiivituse votteid. Naiteks voib ta soovitada tdotaja edutamist
enamtasustatavale v0i meeldivamale ametikohale.

ORGANISATSIOONI
MISSIOON
KULTUUR
POLIITIKA

—_—— TOOTMINE
MARKETING

FINANTSID
PERSONAL

SISEKESKKOND

VALISKESKKOND

Joonis 1.2. Personali juhtimise siisteem ja keskkond.

Personali juhtimisega seotud kiisimuste kompleksne kisitlemine
omab suurt tihtsust kdigile ettevotte tootajatele, nii juhtidele kui ka
alluvatele, nii todandjatele kui ka t66votjatele. Juhid teevad otsuseid
t66j6u virbamise, valiku, komplekteerimise, koolituse, rakendamise,
hiivitamise jne. valdkondades. T66votjad omakorda on huvitatud
oma tdojou soodsast miiiigist ja sobivast rakendamisest.
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Personali méiste tihendab organisatsiooni kdiki tdotajaid, sh.
juhte. Moningate autorite arvates kuuluvad personali hulka ka oma-
nikud, eelkdige juhul, kui nad tédtavad organisatsioonis.

Personali liigitusi on viga erinevaid. Kdige levinumateks on: ju-
hid ja tditjad; valgekraed ja sinikraed; juhid, spetsialistid ja t66lised.
Eestis on kasutatud seni kdige sagedamini viimast.

Organisatsioonis on palju ameteid (ametikohti) ja tookohti.
Ametiks nimetatakse kindla t6ospetsiifikaga ja kindlate to6iilesanne-
tega to0kohti. Amet (ametikoht) on spetsiifiline tddala, mille tditmi-
seks sobivad teatud omaduste, oskuste ja vdimetega inimesed.

Ettevotte personal koosneb viga paljudest ametikohtadest ja t606-
tajatest. Need erinevad suurtes ja vdikestes organisatsioonides. Vii-
kestes organisatsioonides voib olla keskmiselt 25 eri ametikohta, kus
tootab kokku 75 tootajat. Suurtes ettevtetes on aga nditeks 2000 eri
ametikohta, kus to6tab kokku 50 000 téGtajat. Seega on suurtes ette-
votetes rohkem nii ametikohti kui ka iihel ametikohal to6tajaid. Sa-
geli moodustavad kiimnel peamisel ametikohal to6tavad tootajad
kuni 90% ettevotte kogu personalist (Mondy, 108).

1.2, Personali juhtimise arengusuunad

Personali juhtimine eeldab eesmirkide piistitamist ja arengustratee-
gia viljatdotamist. Olulisemateks personali juhtimise eesmirkideks
on kdivitada to0tajate vdarbamise, valiku ja rakendamise efektiivne
slisteemn, mis arvestab ettevotte vajadustega. Personali kujundamisel
luuakse soodsad tingimused organisatsioonile vajalike tootajate orga-
nisatsioonikindluse suurendamiseks ning mittevajalike (mittesobi-
vate) tootajate viljavahetamiseks. Personali kujundamine peab ole-
ma rangelt koosk®dlas kehtiva seadusandlusega. Personali juhtimine on
sihikindel ja siisteemne protsess, mis hdlmab kdik inimtegevusega
seotud aspektid nii t66l kui ka osaliselt viljaspoolt t6od.

Personali juhtimise protsessis on viimastel aastakiimnetel tehtud
suuri korrektiive. Protsess on muudetud inimkesksemaks. TGo6taja
pole enam vahendiks organisatsiooni eesmérkide realiseerimisel, vaid
on muutunud omanike ja juhtide partneriks. Niisuguseid pShimdtteli-
si muudatusi personali juhtimise valdkonnas soovitab rakendada val-
dav osa autoriteetseid tinapieva majandusteadlasi: Peter Drucker,
John Kotter, Warren Bennis, Tom Peters, J. M. Ivancevich jt.

Kardinaalse muudatuse iiheks ideoloogiks personali juhtimise prot-
sessis oli W. G. Ouchi, kes propageeris Jaapani juhtimisstiili Euroo-
pas ja USA-s ning tdotas vilja personali juhtimise pShiprintsiibid
USA firmades. Ta soovitas ldhtuda Jaapani juhtimisstiilist, seda veidi
pehmendades ja Lézne kultuurile vastuvdetavamaks tehes (vt. tabel 1.1).

3*
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PERSONALI JUHTIMISE OLEMUS 13

Personali inimkeskne ja plaanipdrane kujundamine, rakendamine
ja otstarbekas arendamine tagavad organisatsiooni konkurentsivi-
melisuse nii to6turul kui ka toote (teenuse) turul. Sellega arvestata-
takse iiha enam ka Eesti majandusorganisatsioonides. Edukad Eesti
ettevotted (Baltika, Tartu Kaubahall, pangad jt.) pooravad suurt tihe-
lepanu personali juhtimisele. Enamuses Eesti ettevdtetes on prob-
leem aga veel ebapiisavalt teadvustatud. Kui ilmutataksegi mdnin-
gast huvi personali juhtimise vastu, siis piirdub see sageli vaid per-
sonali kujundamisega ning eekdige valiku meetodite ja tehnikate
mehhaanilise rakendamisega. See on viheefektiivne ja stiihilise ra-
kendamise korral isegi ohtlik.



2. TOO ANALUUS

TOO ANALUUS (job analysis) on personali juhtimise funktsioon.
Selle kdigus uuritakse td0 isedrasusi ja madratakse kindlaks toota-
jale esitatavad nduded. T60 analiiiisi kdigus koostatakse tookirjel-
dus ja ametikirjeldus.

TOOKIRJELDUS (job description) on dokument, mis annab iile-
vaate to0tingimustest ja -lilesannetest ning tootajate kohustustest
ja vastutusest mingil tdokohal. To6tingimused jagunevad fuiisilis-
teks, sotsiaalseteks ja majanduslikeks. Tookirjelduses fikseeritak-
se ka tdokohtade omavaheline seotus ning vajaduse korral mitme-
sugune muu to0dkohta iseloomustav informatsioon.

AMETIKIRJELDUS (job specification) on dokument, mis koosneb
tootaja teadmistele, oskustele ja voimetele esitatavatest nduetest.
Ametikirjelduses fikseeritakse ka mitmesugustele inimomaduste-
le esitatavad nduded, sealjuures eristatakse vajalikke, soovitavaid
ja ebasoovitavaid omadusi.

TOO ANALUUSI INFO (job analysis information) annab iilevaate
t06 olemusest, sisust ja iilesannetest. Kirjeldab tootingimusi, fik-
seerib toostandardid, tootajale esitatavad nduded, ametikohtade
seotuse ja tootajatevahelised formaalsed suhted.

TOO ANALUUSI MEETODID (job analysis methods) vdimaldavad
koguda infot to6kirjelduse ja ametikirjelduse koostamiseks. Sel-
leks kasutatakse ankeete, vaatlusi, intervjuusid, tootajate endi ta-
helepanekuid, iildriiklikku informatsiooni.

TOOKOHA KAVANDAMINE (job design) on protsess, mille kai-
gus madratakse ametinduded ning fikseeritakse konkreetsed
ametiiilesanded ja nende realiseerimise meetodid. Todkoha ka-
vandamise levinumate meetoditena leiavad kasutamist vordlus-,
standardiseerimis- ja psiihholoogiline meetod.
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2.1. Too analiiiisi olemus

To66 analiiiis (job analysis) on personali juhtimise funktsioon, mille
kdigus uuritakse ametite ja tookohtade isedrasusi. T6O analiiiisi
kdigus koostatakse tookirjeldus ja ametikirjeldus (vt. joonis 2.1).

ULESANDED VASTUTUS KOHUSTUSED
TOO-
s KIRJELDUS
T00
ANALUUS AMETI-
KIRJELDUS
TEADMISED OSKUSED VOIMED

Joonis 2.1. T66 analiiiis.

Téokirjeldus (job description) sisaldab tootingimuste ja tooiiles-
annete ning tootajate kohustuste ja vastutusega seotud informat-
siooni. Ta pakub to6kohast esmase ja iildise pildi ning piiiiab anda
vastuse kiisimusele: “Mida, kus ja kuidas tehakse?” (vt. lisa 1).

Ametikirjeldus (job specification) sisaldab néudmisi tootajatele,
mis tagavad nende t66 edukuse. Tootajatelt ndutakse teadmisi, os-
kusi ja vimeid to6tamaks mingil ametikohal. Ametikitjelduses esi-
tatakse kandidaatidele konkreetsed nduded, millega saab mddta
nende sobivust pakutavale ametikohale (vt. lisa 2).

Ameti- ja tookitjelduse siinoniiimidena on Eestis leidnud kasu-
tamist ka ametiprofiil, ametijuhend ja ametinduded. Kaks viimast on
mirksa konkreetsemad dokumendid kui tookirjeldus, fikseerides
tapselt juhi ja alluva vahelised suhted. Pikad ametijuhendid (nduded)
voivad tekitada to6tajates vastumeelsust. Seal tuleks viltida ka muu-
des dokumentides (td6lepingus) reguleeritud kiisimusi ning jatta voi-
malus loominguliseks vabaduseks. Dokumente, mis reguleerivad
tooprotsessi ja tootajate tegevuse iildisi aspekte, on autori arvates
otstarbekas nimetada tookirjelduseks ja ametikirjelduseks.

=
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Ametikirjelduse koostamisel tuleb arvestada ametikohtadele esi-
tatavate kvalifikatsiooninbuetega, mis on kas seadusandlusega fik-
seeritud (ohtlike elukutsete esindajatele, meditsiinitd6tajatele, liiklus-
vahendite juhtidele jt.) v6i on kujunenud pika aja jooksul ja muutu-
nud kéitumistavaks. Néiteks sdidukijuhilt ndutakse spetsiaalse juhti-
misdigust toestava dokumendi olemasolu, meditsiinito6tajalt litsentsi
jne. Samas ei nduta paljudes arenenud riikides professsori ame-
tikohal t6Gtamiseks teaduslikku kraadi. Viimane on iiksnes iiheks
oluliseks soovitatavaks eeltingimuseks.

T66 analiiiisi kdigus uuritakse ametikohtade isedrasusi. Samas ar-
vestatakse sellega, et to0 spetsiifika muutub pidevalt ning sellest
tingituna on vaja kdsitleda tooprotsessi pidevas diinaamikas. T66- ja
ametikirjeldused vananevad seega iisna kiiresti ning neid tuleb pide-
valt tdiendada ja uuendada. T66- ja ametikirjeldused on héddavajali-
kud eelkdige suurtele organisatsioonidele. Viikesed organisatsioonid
voivad rakendada niiteks eesmérgipérast juhtimist.

To6 analiiiis eeldab rikkaliku ja toese info olemasolu ja selle pi-
devat tdiendamist. T66 analiiiisimisel tuginetakse juba olemasolevale
infole. Seda saadakse tavaliselt ettevitte personaliosakonnast. Info
tdiendaval kogumisel tuleb otsustada, millist infoallikat kasutatakse
ning missuguseid info kogumise ja tdotlemise meetodeid rakendatak-
se. Saadud info on aluseks personali kujundamisel, sh. tootajate vér-
bamisel ja valikul ning personali tegevuse hindamisel ja hiivitamisel.

To6 analiiiis vOimaldab ennetada ebakdlade tekkimist personali
kujundamisel ning loob soodsad eeldused probleemide kiireks lahen-
damiseks. Niiteks tootajate organisatsioonikindluse (lojaalsuse) suu-
rendamiseks tuleb likvideerida v5i imber korraldada ebapopulaarsed
tookohad vastavalt to6tajate ndudmistele. Niisugune iimberkorraldus
eeldab aga personali tegevuse sihikindlat ja oskuslikku uurimist.

T66 analitiisiks vajalikku infot valdavad ja vdivad koguda kas
tookohal tootavad isikud, nende otsesed iilemused voi personali juh-
timise spetsialistid (personaliosakonna tootajad). Info kogumine ja
valik s6ltub t66 analiiiisi eesmairgist ja rakendatavast metoodikast.

Tootajate, sh. juhtide kogutud info on kdige odavam ja kiiremini
kittesaadav. Sageli on see aga ebatiipne, mittenduetekohane ja moo-
nutatud. Kuigi to6tajate endi poolt kogutud info peamiseks eeliseks on
asjatundlikkus, on see sageli ebastandardne ja moonutatud. Nimetatud
puuduste korvaldamine eeldab spetsiaalset koolitust ja juhendamist,
mis on aga kulukas. Personali juhtimise spetsialistide rakendamine
on kulukas, kuid vdimaldab koguda vajalikku ja objektiivset infot.
Kuna nad ei t66ta aga ise uuritavatel ametikohtadel, siis jadvad neil
mdnikord ebaselgeks ja mirkamatuks mitmesugused t66 niiansid,
mis vdivad oluliselt mgjutada t66 analiiiisi I5pptulemust.
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T66 analiiiisi tulemused on aluseks personali edasisel kujundami-
sel ja rakendamisel. Saadud infot kasutatakse eelkdige personali
planeerimisel. Kui ettevitte arendamisel, tootmise vdi teenuste mahu
suurendamisel on vaja luua niiteks sada uut to6kohta, siis tuleb
esmalt kindlaks méirata igale uuele voi iimberkorraldatavale t66ko-
hale esitatavad nduded. Tulevastel tookohtadel tdole hakkavatel isi-
kutel peab olema teatud teadmisi, oskusi ja voimeid. Need méératle-
takse t66 analiiiisi ja personali planeerimise kéigus.

To0 analiiiisist saadav info on personali eduka juhtimise aluseks.
Oletame niiteks, et ettevottesse tahetakse t60le votta sekretiri. Eel-
nevalt on vaja kindlaks méirata tema peamised funktsioonid, missu-
guseid seadmeid ta peab oskama kasutada ning missugused oskused
ja isiksusomadused tal peaksid olema. T60 analiiiis aitab leida neile
kiisimustele vastuse ning korraldada efektiivselt tdotaja valiku ja
rakendamise sekretiri ametikohal.

To6- ja ametikirjelduse olemasolul on organisatsioonil vdimalik
ennast paremini kindlustada ka isikute pretensioonide vastu, keda
ettevote toole ei palganud. T66 analiiiisi olemasolul suudavad orga-
nisatsioonid palkamisotsuseid paremini pdhjendada ning t66hdive
kiisimusi edukamalt lahendada.

2.2. T66 analiiiisi kavandamine ja meetodid

To60 analiiiisil kasutatakse mitmesuguseid meetodeid. Meetodi valik
soltub eelkdige sellest, missugust infot kasutatakse ja missugust tu-
lemust taotletakse.

To66 analiiiisi kdigus kasutatakse ankeeti (questionnaire), vaatlust
(observation), intervjuud (interview) voi tootajate endi vaatlusi ja ti-
helepanekuid (employee recording). T66 analiiiisil vdib kasutada ka
erinevate meetodite kombinatsiooni. Viimastel aastatel on t66 ana-
liiiisi meetodeid arenenud riikides unifitseeritud. Uha sagedamini
kasutatakse iileriiklikke metoodikaid ja iihtsetel alustel pohinevaid
t60- ja ametikirjeldusi.

Eesti organisatsioonides rakendatakse t60 analiiiisi veel vihe ja
sageli ebateadlikult. Paremal juhul on levinud iiksikasjalikud ameti-
juhendid (nduded), mis ei vdimalda aga rakendada niiiidisaegseid
personali juhtimise vdtteid, nditeks eesmargipirast juhtimist. T66- ja
ametikirjeldusi koostatakse suhteliselt harva. Selleks kasutatakse sa-
geli juhuslikku infot. Peamiselt tuginetakse vaid juhtide kogemustele
ja intuitsioonile.

To6tajad on muutunud viimastel aastakiimnetel iiha haritumaks ja
kvalifitseeritumaks. Nad esitavad t66le iiha suuremaid ndudeid.
Enam ei piirduta t66 materiaalse hiivitatuse nduetega, vaid soovitak-
se sisukat t66d. T60 peab voimaldama eneseteostust, tunnustust iihis-

5
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konnas ja indiviidi arengut. Kdige sellega tegeldakse to6koha kavan-
damise kidigus.

Tookoha kavandamise (job design) kdigus miiratakse ameti-
iilesanded, nende realiseerimise meetodid ning fikseeritakse eri ame-
tite vahelised suhted. T66koha kavandamisel vdib kasutada vordlus-,
standardiseerimis- ja piihholoogilist meetodit.

Toéokoha kavandamisel voib ldhtuda ametite sarnasusest eri orga-
nisatsioonides ning rakendada koigepealt vordlusmeetodit. Niiteks
raamatupidajad on koigis ettevitetes suhteliselt sarnaste to6iilesan-
nete, kohustuste ja vastutusega. Sellega arvestamine vGimaldab liht-
sustada t60 analiiiisi ja tookoha kavandamist. Vordlusmeetodi kasu-
tamine on kooskdlas ka tootajate ettevalmistamisega ja nende nige-
musega tulevasest ametist.

Teise meetodina on leidnud juba sajandi algusest kasutamist
tookohtade standardiseerimise meetod. Selle meetodiga uuritakse
iihelt poolt inimese ning teiselt poolt seadmete, masinate ja t66-
vahendite vahelisi fuiisilisi seoseid. To0kohta standardiseeritakse, ar-
vestades iiksnes t60 fiiisilisi komponente. To6 psiihholoogilised
komponendid on jdetud antud juhul vaatluse alt vilja. Niisugune 13-
henemine oli ergonoomika tekke aluseks. Viimane aitas parandada
tookeskkonda ning vdimaldas vdhendada to6tajate vasimust ja vil-
tida tdoprotsessis tehtavaid vigu. Nimetatud meetod asetas pearShu
iiksnes tookoha disainile, jéttes korvale t60 sisuga seotud kiisimused.

Kolmanda meetodina kasutatakse psiihholoogilist meetodit. Vii-
mane on eriti aktuaalne kdesoleval ajal, mil iiha enam t66tajaid poo6-
rab suurt tihelepanu t60 sisule. Eneseteostus, toorahuldus, tooalased
saavutused kuuluvad t60 sisu valdkonda. Mida meelepérasem ja nau-
ditavam on t60, seda paremaid to6tulemusi to6tajad saavutavad.

To66 sisukamaks muutmiseks kasutatakse t60 profiili laiendamist
ja too sisu rikastamist. T66 laiendamine (job enlargement) pShineb
tooiilesannete horisontaalsel mitmekesistamisel. Niiteks t66 laienda-
miseks peetakse to6tamist {ihe masina asemel kahel ja enamal masi-
nal. Toé rikastamine (job enrichment) seisneb toodiilesannete oma-
vahelises kombineerimises, eraldiseisvate iiksuste moodustamises,
klientidega otsesidemete vdimaldamises, tdotajate kaasarises juhti-
misprotsessi ja neile tagasisidekanali loomises oma tddtulemuste na-
gemiseks.

Tootajate sidumine todtulemustega ja nende vastutuse suuren-
damine loovad korgema toomotivatsiooni, mis omakorda toob kaasa
t60 kvaliteedi paranemise, t60lt puudumiste vihenemise ja tootajate
organisatsioonikindluse suurenemise. Samas tuleb arvestada sellega,
et mitte koik tdotajad ei soovi korgendatud vastutust ja sellega kaas-
nevaid suuremaid digusi ja autonoorniat. Igal konkreetsel juhul tuleb
arvestada indiviidiga ning vastavalt sellele ka tookohta kavandada.



3. PERSONALI PLANEERIMINE

PERSONALI PLANEERIMINE (personnel planning) on protsess,
mille kidigus madratakse organisatsioonis kindlaks ndutavas
kvalifikatsioonis ja struktuuris td0tajate vajadus. Eeldab organi-
satsiooni keskkonna uurimist, personalivajaduse prognoosimist,
personali planeerimise programmi koostamist ja tulemuste hin-
damist.

KESKKONNA UURIMINE (environmental scanning) on protsess,
mille kdigus uuritakse ja prognoositakse organisatsioonisiseseid
ja -viliseid tegureid. Organisatsiooni keskkonna uurimine voi-
maldab vilja tdotada organisatsiooni driplaani ning asuda selle
alusel prognoosima personalivajadust.

PERSONALIVAJADUSE PROGNOOSIMINE (personnel forecast-
ing) koosneb personali ndudmise ja pakkumise prognoosist.

PERSONALI PLANEERIMISE PROGRAMMI KOOSTAMINE
(personnel programming) tagab personali nbudmise ja pakkumise
tasakaalustamise. Eeldab inimeste tO0levotmise ja vabastamise
programmide olemasolu.

PERSONALI PLANEERIMISE HINDAMINE (evaluating out-
comes) on protsess, mille kdigus selgitatakse vilja personali pla-
neerimise maksumus ja vorreldakse seda tootajate kavandamisest
saadavate tuludega.

PERSONALI PLANEERIMISE MEETODID jagunevad statistilis-
matemaatilisteks ja arvamuslikeks. Statistilis-matemaatiliste mee-
todite hulgas on levinud regressioonanaliiiis, produktiivsusarves-
tus ja personali baasarvestus. Arvamuslike meetoditena leiavad
rakendamist juhtide hinnangud ja Delphi meetod.

5*
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3.1. Personali planeerimise protsess

Personali planeerimine on protsess, mille kestel méiératakse kind-
laks organisatsiooni vajadus tootajate jirele ja millele tuginedes ku-
jundatakse vajalikus kvalifikatsioonis ja koguses personal.

Personali planeerimine on ettevotte eduka tegevuse iiheks eeltin-
gimuseks. Samavord kui ettevdte peab hoolsalt valima ja kasutama
materjale, seadmeid jne., peab ta ldbimdeldult kujundama ja raken-
dama personali.

Tootajate Gige arvu ja struktuuri prognoosimine on kontseptuaal-
selt lihtne, kuid praktikas raskesti teostatav. See on tingitud sellest, et
personalivajadus tuleb iihitada ettevotte tegevusega ja pidevate turu-
konjunktuurist ja ettevotte olustikust tulenevate muudatustega.

Ootamatuste viltimiseks ja nende destabiliseeriva mdju viahenda-
miseks on ettevdttel otstarbekas spetsialiseeruda mitmele eri tootele
(teenusele). Kui neist iihe turukonjunktuur oluliselt halveneb, on voi-
malik jdtkata teiste toodete (teenuste) tootmise ja turustamisega.
Silma tuleb peal hoida ka mitmesugustel potentsiaalsetel toodetel
(teenustel). Niiteks Eesti pdllumehed voiksid tegelda ka késitdd ja
metsandusega, siis suudaksid nad paremini taluda heitlikku pdllu-
majanduspoliitikat ning paremini vastu seista ikaldustele ja toidu-
ainete turukonjunktuuri muutustele.

Enamuse ettevdtete liheks strateegiliseks eesmirgiks on kdita ja
motiveerida hdid toGtajaid. See eeldab aga ettevotte elutsiikli koigi
faaside, sh. tdusude ja languste edukat iileelamist ning nende perioo-
didega kaasnevate personali iile- v3i puudujdsgiga seotud kiisimuste
tasakaalukat lahendamist.

To6tajate iilejaagi korral on vaja lisaks vallandamisele rakendada
ka mitmesuguseid muid todtajate vajadust vihendavaid votteid
(vt. joonis 3.1). Niiteks uute to6tajate palkamise asemel kasutatakse
mitmesuguseid virbamise alternatiive, mis voimaldavad suurendada
tehtava t66 mahtu.

Personali planeerimine, kujundamine ja rakendamine on tihedalt
seotud. Uksnes nende kompleksne ja otstarbekas juhtimine tagab
koigi tegevuste edukuse eraldivdetuna ja iiheskoos.

Niiteks USA riigikoolide komplekteerimine Gpetajatega on raske
ja pole andnud juba aastaid rahuldavaid tulemusi. Opetajatega pole
rahul ka lapsevanemad. Probleemi uurimisel selgus, et pShjus seis-
nes eelkdige dpetajate tegevuse hindamise ja hiivitamise siisteemi
puudumises. Selle t3ttu ei olnud riigikoolidel vdimalik vérvata haid
Opetajaid ja neil tuli piirduda vaid keskpérastega (Ivancevich, 355).
Analoogne olukord on ka Eesti koolides, sh. kdrgkoolides. Opetajate
(0ppejoudude) t66 ebapiisav hiivitamine ei vdimalda kujundada
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vOimekat ja kvalifitseeritud dpetajaskonda. Isegi viimase siisteemne
planeerimine ja koolitamine ei taga vajalikku jarelkasvu. Personali
juhtimise iihe pohifunktsiooni ebarahuldav tiitmine teeb olematuks
pingutused ka muudes valdkondades.

PERSONALI PLANEERIMINE
PERSONALI- nggg&;};’ PERSONALI
VAJADUS PROGNOOS OLEMASOLU
TOOTAJATE E%%%ALJ{;‘ST }__3 TOOTAJATE
ULEJAAK PAKKUMINE PUUDUJAAK
PIIRATUD VARBAMINE
PALKAMINE
MITTETAIELIK
TOOAEG VALIK
VARASEM
PENSIONILE
SIIRDUMINE
PALKAMINE
VALLANDA-
MINE

Joonis 3.1. Personali ndudmise-pakkumise tasakaalustamine.
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Personali planeerimisel tuleb lébida 4 faasi: keskkonna uurimine,
personalivajaduse prognoosimine, personali planeerimise programmi
koostamine, personali planeerimise hindamine.

Keskkonna uurimise (environmental scanning) kaigus koos-
tatakse organisatsioonides laiaulatuslikud &riplaanid, kus kavanda-
takse ka koguseline ja struktuurne personalivajadus. Keskkonna
uurimine vdimaldab selgitada organisatsioonivilised faktorid ja nen-
de mdju ulatuse organisatsiooni tegevusele ning viltida ootamatusi
personali kujundamisel. Néiteks Eesti iilikoolid ei tohi piirduda vaid
iiliopilaste vastuvdtu vajaduse prognoosimisega, vaid peavad prog-
noosima ka haridusvajaduse struktuurimuutusi iihiskonnas ning iihis-
konna vdimalusi kdrghariduse pakkumisel ja omandamisel.

Personalivajaduse prognoosimine (personnel forecasting) koos-
neb lithiajalisest (1-2 a.) ja pikaajalisest (3—5 a.) planeerimisest. Ki-
ge raskem on prognoosida pikaajalist personali nGudmise ja pakku-
mise vahekorda.

Personali ndudmise prognoosimisel tuginetakse ettevotte ari-
plaanile. Niiteks ravimitoGstusettevottes voetakse aluseks ravimiturg
tulevikus. Prognoositakse ravimit vajavate inimeste arvu ja struktuuri
ning vastavalt sellele ravimite tootmise ja miiiigi mahtu ning struk-
tuuri. Vottes aluseks tootmise isedrasused, tehnilise taseme ja to0-
viljakuse, saame mdirata koguselise ja kvaliteedilise personali-
vajaduse. Samas muudab olukorra viga keeruliseks ravimite miiiigi-
potentsiaali kindlaksméiramine nii sise- kui vilisturul.

Personali pakkumise prognoosimisel tuginetakse analoogsele in-
fole. Erinevus seisneb selles, et organisatsioon prognoosib personali-
vajaduse rahuldamise sisemisi ja viliseid allikaid, tuginedes iihelt
poolt tdotajate oskuste-vdimete ning teiselt poolt tdOkohale esita-
tavate nduete vordlemisele. Organisatsioonisisene personali reserv ja
potentsiaal vdivad olla viga erinevad. Need vdivad oluliselt iiletada
organisatsiooni vajadusi v0i osutuda ebapiisavaks. Viimasel juhul
poordutakse organisatsiooniviliste td6jduallikate poole.

Organisatsioonisisene personali pakkumine s6ltub organisatsioo-
ni personali kujundamisest, sh. tootajate viljadppest, edutamisest ja
rakendamise iseirasustest. See soltub ka organisatsioonivilistest te-
guritest, sh. eelkdige analoogsete organisatsioonide tookorraldusest,
toohiivitusest jm. Viimati nimetatutest s6ltub suurel mééral personali
organisatsioonikindlus.
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PERSONALI NOUDMISE PERSONALI PAKKUMISE
PROGNOOS PROGNOOS
— Vajalikud ametikohad ja — Sisemised allikad (t66ta-

tootajad (aluseks organisat-
siooni tegevuse prognoos ja

jate oskuste ja v3imete
uurimine)

— Vilised allikad (t56turu
Prognoos)

driplaan)

NOUDMISE JA PAKKUMISE TASAKAALUSTAMINE
— Personali jirelkasvu programmid
— Personali koolituse programmid
— Personali promotsioon (edutamine)
— Lijhendatud t66aeg vdi tiletunnit66
— T66lt vallandamine
— Personali organisatsiooniviline virbamine

Joonis 3.2. Personali ndudmine ja pakkumine.

Personali planeerimise programmis (personnel programming)
fikseeritakse personali ndudmise-pakkumise tasakaalustamise peami-
sed teed (vt. joonis 3.2). Tootajate to6levotmine ja to61t vabastamine
on kergemini teostatavad, kui need on varakult planeeritud ning
seostatud virbamise, valiku ja lahkumuse programmidega. Organi-
satsioonid, mis sellega pole aegsasti tegelenud, porkuvad peatselt
kokku suurte personali kujundamise probleemidega. Personali ku-
jundamine peab olema organisatsiooni &riplaani iiheks oluliseks
koostisosaks.

Personali planeerimise tulemuste hindamisel (evaluating out-
comes) selgitatakse personali planeerimise efektiivsus ning kdrvuta-
takse seda vastavate programmide maksumusega. Planeerimise efek-
tiivsuse nditajatena voib kasutada t66j6u kaivet ja lahkumust, per-
sonali ndudluse rahuldamise astet jt. Samas tuleb arvestada sellega,
et planeerimise efektiivsust on puhtal kujul praktiliselt voimatu kind-
laks mddrata. Selle modtmiseks kasutatavaid niitajaid mdjutavad
oluliselt ka personali kujundamine ja rakendamine ning organisat-
siooni keskkond.
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3.2. Personali planeerimise meetodid

Personali planeerimine eeldab rikkaliku info olemasolu ja selle ots-
tarbekat kasutamist (kogumist, td6tlemist, analiiiisi). Info kogumise
siisteemid on mitmesuguse keerukuse ja maksumusega. Personali-
juhid ja -spetsialistid peavad valima sobivaimad meetodid, kdrvuta-
des omavahel personali planeerimisega kaasnevaid kulutusi ja sellest
saadavaid tulusid.

Personali planeerimisel kasutatakse mitmesuguseid statistilis-
matemaatilisi ja arvamuslikke meetodeid.

Statistilis-matemaatilised personali planeerimise meetodid basee-
ruvad enamasti moodunud perioodide andmetel. Levinumad neist on
regressioonanaliiiis, produktiivsusarvestus ja personali baasarvestus.

Regressioonanaliiiisi tehakse olukorras, mil mitmesuguste niita-
jate (organisatsiooni kdive, toodangu maht, osutatud teenuste arv
jne.) ning to6tajate arvu vahel on tugev korrelatiivne seos. Viimane
vOéimaldab miérata personalivajaduse s6ltuvalt iilalesitatud niitaja-
test ning prognoosida to6tajate arvulise vajaduse muutust olenevalt
teatud faktorite muutustest.

Produktiivsusarvestus baseerub vahetult produktiivsusindeksil,
s.t. tdéomahu ja tooGtajate arvu suhtel.

Personali baasarvestus tugineb méddunud perioodi personaliand-
metele ning méérab seosed tdokohtade ja todtajate arvu vahel. Mee-
todi rakendamisel tuginetakse méddunud perioodide personaliand-
metele ning arvestatakse to0tajate arvu ajalisi-tsiiklilisi k6ikumisi ja
pikemaajalisi tendentse. Selleks kasutatakse trendianaliiiisi, millega
méiratakse tootajate tulevikuvajadus, tuginedes minevikutendent-
sidele.

Ulaltoodud statistilis-matemaatilised meetodid annavad persona-
livajadusest organisatsioonis lihtsustatud pildi ning sobivad vaid suh-
teliselt stabiilsete organisatsioonide personalivajaduse prognoosimi-
seks.

Personali planeerimise arvamusmeetoditest on levinumad juh-
tide hinnangud ja Delphi meetod. Esimene baseerub juhtide perso-
nalivajaduse eksperthinnangul. Hinnanguid vivad anda eri tasemete
juhid kas autonoomselt vdi kombineeritult.

Delphi meetod baseerub komplekssel eksperthinnangul. Iga eks-
pertkomisjoni liige teeb esmalt personalivajaduse prognoosi iseseis-
valt. Hiljem tutvustatakse ka teistele prognoosi, mida ekspert vaja-
duse korral korrigeerib. Protsess jitkub niikaua, kuni saavutatakse
iiksmeel personalivajaduse hinnangul.
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Arvamusmeetodeid kasutatakse personali planeerimisel sage-
damini, sest nad on lihtsamad ega ndua keerulist analiiiisi. Samas tu-
leb mirkida ka statistilis-matemaatiliste meetodite rakendusvoima-
luste avardumist personali planeerimisel. Selleks avaldab positiivset
mdju iiha laienev arvutite kasutuselevatt.

Personali planeerimisel kasutatakse mitmesuguseid erimenetlusi.
Levinumad on jirgnevuse planeerimine ja organisatsiooni elujdu-
lisuse médramine.

Jargnevuse planeerimine selgitab potentsiaalsed juhid tulevi-
kus. Selleks koostatakse asenduskaardid, kus on fikseeritud tookoh-
tade tiitjad kdesoleval hetkel ja nende potentsiaalsed asendajad. Ni-
metatud menetlus vGimaldab selgitada potentsiaalsed kandidaadid
mingitele ametikohtadele tulevikus ning alustada aegsasti nende
tdiendkoolitusega.

Organisatsiooni elujdulisuse miiramine vdimaldab kindlaks
teha organisatsiooni personali potentsiaali. Organisatsioonid vdivad
olla oma elujéulisuselt diametraalselt erinevad. Elujdulistes organi-
satsioonides on tavaliselt palju kdrge karjéiripotentsiaaliga tootajaid,
kes on sobilikud to6tamaks tulevikus sama organisatsiooni keeru-
lisematel ja vastutusrikkamatel ametikohtadel. Norkades organisat-
sioonides on ka tootajate potentsiaal iildjuhul madalam. Esimestes
organisatsioonides on tulevikus vdimalik rohkem arvestada personali
kujundamise organisatsioonisiseste allikatega. Norkades organisat-
sioonides tuleb peatihelepanu poorata aga eelkdige personali kujun-
damise organisatsioonivilistele allikatele.



4. PERSONALI VARBAMINE

PERSONALI VARBAMINE (personnel recruitment) on protsess,
mille kdigus meelitatakse ligi piisavas koguses ndutava kvalifi-
katsiooniga toosobilikke kandidaate ning ergutatakse neid oman-
dama pakutavat tookohta. Personali varbamisel kasutatakse orga-
nisatsioonisiseseid ja -viliseid allikaid ja vahendeid.

ORGANISATSIOONISISENE VARBAMINE (internal recruit-
ment) baseerub organisatsioonisisestel allikatel ja vahenditel.
Eesmirgiks on organisatsiooni personalivajaduse rahuldamine
organisatsiooni enda tdotajate oskusliku rakendamise ja iimber-
paigutamise tulemusena.

ORGANISATSIOONIVALINE VARBAMINE (external recruit-
ment) baseerub organisatsioonivilistel allikatel ja vahenditel.
Eesmirgiks on organisatsiooni personalivajaduse rahuldamine
uute tootajate toolevirbamisega viljastpoolt organisatsiooni.

ORGANISATSIOONISISESE VARBAMISE ALLIKAD (internal
recruitment) baseeruvad personali promotsioonil ja alternatiivsel
vérbamisel. Personali promotsioon tdhendab organisatsioonisisest
virbamist, mille kdigus tdidetakse vakantsed t6okohad organi-
satsiooni enda toitajatest. Viarbamise peamisteks altemnatiivideks
on iiletunnit6o, allhanked ja td6tajate rentimine.

ULETUNNITOO (overtime) on vahend, mille rakendamisel suuren-
datakse t66tajate normtodtundide arvu. Sobib lithiajalise t66jou-
vajaduse suurenemise kompenseerimiseks.

ALLHANKELEPING (subcontract) on vahend, mille rakendamisel
antakse teatud toode tegemine lepingulisel alusel teistele orga-
nisatsioonidele.

TOOTAJATE RENTIMINE (employee leasing) on kahe organi-
satsiooni vaheline tootajate kasutamise lepinguline vorm, mille
kiigus iiks organisatsioon rendib teiselt tootajaid.

ORGANISATSIOONISISESE VARBAMISE VAHENDID (inter-
nal methods of recruitment) baseeruvad tookohtade pakkumise ja
omandamise iihtsel siisteemil. To0kohtade pakkumine (job post-
ing) on protseduur, mille kdigus informeeritakse to6tajaid vaba-
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nevatest kohtadest. To6kohtade omandamine (job bidding) on
tehnika, mis lubab ndutava kvalifikatsiooniga tootajatel saada pa-
kutava todkoha.

ORGANISATSIOONIVALISE VARBAMISE ALLIKAD (external
sources of recruitment) baseeruvad peamiselt koolilopetajatel,
teiste organisatsioonide todtajatel, to6tutel ja individuaalsetel t66-
pakkujatel.

ORGANISATSIOONIVALISE VARBAMISE VAHENDID (exter-
nal methods of recruitment) on reklaam, td6ametid, virbajad,
toolaadad, internatuur, personalifirmad ja tootajate soovitused.

REKLAAM (advertising) on virbamisvahend, mille kaudu vahenda-
takse organisatsiooni vajadust mingite tdotajate jarele. Selleks ka-
sutatakse peamiselt mitmesuguseid massimeediume: raadiot, tele-
visiooni, ajakirjandust.

TOOAMETID (employment agencies) jagunevad riiklikeks ja era-
tooametiteks. Abistavad todandjaid tdotajate virbamisel ja to6-
votjaid to6koha otsimisel.

VARBAJAD (recruiters) on isikud, kes tegelevad kdige enam to6-
tajate virbamisega koolilopetajate hulgast.

TOOLAAT (special evenf) on iiritus, mille kiigus todandjad
meelitavad kokku suures koguses kandidaate. Sageli korralda-
takse toolaatu spetsiifilise personali saamiseks.

INTERNATUUR (internship) on spetsialistide virbamise vorm, mis
baseerub tudengite ajutisel t66] organisatsioonides. Internatuur on
kummagipoolsete hilisemate kohustusteta, vdimaldades tooandja-
tel ja tdOvotjatel teineteisega iiksikasjalikult tutvuda.

PERSONALIFIRMA (executive search firm) tegeleb peamiselt
kdrge kvalifikatsiooniga spetsialistide ja juhtide virbamise ja va-
likuga ning aitab lahendada igasuguseid personali juhtimisega
seotud kiisimusi.

TOOTAJATE SOOVITUSED (employee referrals) véimaldavad or-
ganisatsioonil tiita vakantseid to0kohti oma to6tajate soovitatud
inimestega.

7*
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4.1. Personali viirbamise protsess

Personali virbamise (recruitment) all moistame protsessi, mille kii-
gus meelitatakse mingil ajahetkel ligi piisavas koguses ndutava kva-
lifikatsiooniga tootajaid ning ergutatakse neid vastu votma pakutavat
tookohta (Mondy, 174). Analoogselt defineerivad virbamist ka
W. Werther ja K. Davis (Werther, 147). Monevdrra teisiti defineerib
vérbamist Ivancevich, nimetades vérbamiseks “tegevust, mille kii-
gus meelitatakse ligi kandidaate, kellel on organisatsiooni eesmarki-
de teostamiseks sobivad vdimed ja hoiakud” (Ivancevich, 25). Nime-
tatud autor késitleb tOotajate sobivust pakutavatele todkohtadele
monevorra laiemalt, mitte piirdudes iiksnes kandidaatide kvalifikat-
siooniga. Ta piistitab ndude virvata organisatsiooni tegevuseks ja.
eesmirkide realiseerimiseks kdige sobivamaid kandidaate, kellel on
ndutavaid oskusi ning kes tahavad neid ka nduetekohaselt rea-
liseerida.

Virbamisprotsess on keeruline. Selle kdigus kasutatakse virba-
mise alternatiive ning organisatsioonisiseseid ja -viliseid virbamise
allikaid ja vahendeid (vt. joonis 4.1). Virbamisega tegeleb suurtes ja
keskmistes organisatsioonides spetsiaalne personaliosakond. Virba-
miseks on loodud ka palju spetsiaalseid ettevatteid, kes on lepingu-
listes suhetes t66andjatega.

Igasuguse kauba ostmisel, sh. ka t6tajate palkamisel on organi-
satsioonil otstarbekas teha uurimus selle kauba omaduste ja sobivuse
kohta. Mida kallim kaup, seda suurem on vajadus vastava uurimuse
jirele. Personali palkamisel on vaja iiksikasjalikult uurida organi-
satsiooni vajadust konkreetsete tootajate jdrele ning potentsiaalsete
tootajate sobivust pakutavatele tookohtadele. Selleks kdivitatakse
ettevottes personali virbamise protsess.

Virbamisprotsessi alguses esitatakse koOigepealt virvatavatele
tootajatele kindlad nduded, mis fikseeritakse spetsiaalsetes doku-
mentides ettevotte alliiksuste ja tookohtade kaupa. Nimetatud info
koos tdokirjeldustega on tulevaste tdotajate kvalifikatsiooninduete
selgitamisel aluseks.

Sageli jitkavad organisatsioonid uute toOtajate virbamist isegi
pirast vakantsete kohtade tditmist. See vdimaldab siilitada potent-
siaalsete kandidaatidega virbamisalaseid kontakte ning identifitseeri-
da eriti sobivaid kandidaate tulevikuks.

Virbamisprotsessi jirgmise sammuna méératakse kindlaks nduta-
vate tO0tajate saamise allikad. Viimasteks vdivad olla organisatsioo-
nisisesed voi -vilised allikad.
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ALTERNATIIVNE
VARBAMINE
VARBAMINE
ORGANISATSIOONI- ORGANISATSIOONI-
SISESED ALLIKAD VALISED ALLIKAD
ORGANISATSIOONI- ORGANISATSIOONI-
SISESED VAHENDID VALISED VAHENDID

Joonis 4.1. Virbamisprotsess.

Vahetult pérast todjouallikate identifitseerimist leiab aset t66jou
virbamise vahendite valik. Virbamisvahendite tShusus sdltub palju-
dest teguritest, sh. organisatsiooni asukohast ja isedrasustest. Sobi-
vaimate vérbamisallikate ja -vahendite kohandamine organisatsiooni
vajadustega on viimasele eluliselt tihtis.

Virbamise eesmirgiks pole mitte maksimeerida kandidaatide
arvu, vaid leida pakutavatele kohtadele sobivad to6tajad. Liigne kan-
didaatide hulk raskendab valikut, sundides organisatsiooni kasutama
lihtsamaid tootajate valiku meetodeid. Virbamise kiigus tuleb
viltida mittesobivate ja ebapiisava kvalifikatsiooniga tootajate sattu-
mist kandidaatide hulka. Selleks aitab kaasa organisatsiooni tegevuse
avalikustamine, komplekteeritava to0koha ahvatlevate ja mitte-
ahvatlevate aspektide esiletoomine ning info andmine tdeniolisest
konkurentsist pakutavale kohale. See kiivitab eneseselekteerimise
protsessi.

Virbamist mdjutab oluliselt td6votja usk todandjasse, tema heas-
se kditumisse tulevikus. See toob organisatsiooni palju hdid kandi-
daate, kes tahavad seal to6le hakata. Niisugused t66tajad reageerivad
ka organisatsiooni virbamisalastele pingutustele soodsalt.




30 PERSONALI VARBAMINE

4.2. Organisatsioonisisese virbamise allikad
4.2.1. Personali promotsioon

Virbamisprotsessis etendab olulist osa organisatsiooni personali
promeotsioon. Selle oskuslik rakendamine vahendab organisatsiooni-
viliste toojouallikate vajalikkust ja vastupidi. Olenevalt olukorrast
voib eclistada iihte teisele voi kasutada vordvéirselt molemat t66-
jouallikat.

Organisatsiooni personali promotsioon vdimaldab tdita vakant-
seid tookohti peamiselt oma tootajatega. See ergutab tootajaid edasi-
piiidlikkusele ja parandab nende toomotivatsiooni. Nihes kellegi
edutamist, oskab tOotaja objektiivselt hinnata ka enda karjadrivoi-
malusi. Organisatsioonisisene vidrbamine on efektiivne seetdttu, et
oma too6tajaid tuntakse ja ollakse teadlikud nende vGimetest ja t66-
tulemustest. Kuigi tootajate td6tulemused pole sugugi promotsiooni
ainsaks usaldatavaks kriteeriumiks, voimaldavad nad saada viértus-
likku lisainfot iga t60taja kohta.

Personali promotsiooni tuleb kasutada mdddukalt. Viimasega
liialdamine pShjustab organisatsiooni arengu ja loovuse pidurdumise
voi isegi seiskumise. USA autotddstuse personalipoliitikas on levi-
nud seisukoht, et 80% vabanevatest keskmise voi korgema tasandi
ametikohtadest tuleb tiita organisatsioonisiseselt. Ulejdéinud tootajad
virvatakse viljastpoolt ettevdtet ning nad on vajalikud uute ideede
genereerimiseks ja ettevotte edasiarendamiseks (Mondy, 180).

Paljudel juhtudel eeldab tookoha tditmine spetsiaalsete oskustega
tootaja varbamist, kes peale t60 spetsiifika tunneb ka ettevotte t66
isedrasusi. Neil juhtudel on otstarbekas tugineda organisatsiooni-
sisestele allikatele. Niiteks miiiigipersonali kujundamisel on oluline,
missuguse kaubaga ettevdte kaupleb. Tavalise kauba miiiimine ei
eelda eri ettevalmistusega ja oskustega spetsialistide vérbamist.
Tehniliselt keeruka ja kalli kauba miiiija peab aga tundma spetsiifilist
turgu ja omama suuri teadmisi sellest kaubast. Sel juhul on ots-
tarbekas poorduda virbamisel eelkdige organisatsioonisiseste alli-
kate poole.

Moningate autorite arvates vdimaldab personali promotsioon
anda vaid liihiajalist efekti. Liigne tihelepanu personali promotsioo-
nile vdib tuua pikemas perspektiivis organisatsioonile hoopis kahju
(Ivancevich, 359-360). Nimetatud seisukoha toetajad véidavad, et
organisatsioonisisese virbamise kiigus edutatakse sageli ka sobima-
tuid tootajaid ning muudetakse organisatsiooni juhtimine ja areng
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inertseks. Promotsiooniga liialdamine konserveerib senise todkorral-
duse, muutes selle isegi halvemaks. Ebadiged otsused edutamisel
toovad kaasa ka konflikte tootajate endi vahel ja kahjustavad perso-
nali suhteid.

Organisatsioonid, mis kasutavad organisatsioonisisest ja -vilist
virbamist diges vahekorras, saavutavad oma tegevuses kdige suure-
mat efekti ja tagavad konkurentsivdimelisuse turul. Nad saavutavad
sel juhul kaks eesmérki korraga: tagavad organisatsiooni personali
korge toomotivatsiooni ning garanteerivad ideede genereerimise ja
organisatsiooni pideva arengu.

Eesti organisatsioonides edutatakse tootajaid autori arvates siis-
teemitult ja ebapiisavalt. Edutamisotsused on subjektiivsed ega tugi-
ne sihikindlale personalipoliitikale. Arenenud riikide firmade tase-
mele joudmine nduab personalipoliitika ja drieetika olulist kaasajas-
tamist.

4.2.2. Varbamise alternatiivid

Tootajate virbamine ja valik on aegandudev, keeruline ja kulukas
protsess. Seetdttu loobuvad ménikord organisatsioonid virbamisest,
kuigi neil on vajadus uute tootajate jérele. Kdik see sunnib ette-
votteid poorama suurt tihelepanu virbamise alternatiividele: iiletun-
nitdole, allhangetele, to6tajate rentimisele.

Uletunnitoo (overtime) on meetod, mille rakendamisel suurenda-
takse tootajate to6tundide arvu. On sobivaimaks meetodiks kompen-
seerimaks liihiajalist to6jouvajaduse suurenemist. Teda on otstar-
bekas kasutada nii todandjate kui ka toovotjate seisukohast. Too-
andjatel vdimaldab see viltida kulutusi virbamisele, valikule ja koo-
litusele. T66vOtja kasu seisneb kdrgemas palgas, mida ta saab iile-
tunnit6o korral.

Uletunnit6d kasutamisel on ka probleeme. Té6andjad ei taha
seda meetodit sageli kasutada seepirast, et nende arvates maksab
ettevote pikema perioodi jooksul to6tajatele palga niol suhteliselt
rohkem, kui t66d tehakse. T6otajad pole ka vdimelised siilitama pi-
kema perioodi jooksul samasugust tootlikkust nagu normaalpik-
kusega t60aja tingimustes. Varem vdi hiljem to6tajad visivad ning
seda rutem, mida rohkem iiletunde tehakse. To6tajad vdivad ise kas
teadlikult v3i ebateadlikult valida ka niisuguse t66tempo, mis tagab
vajaduse iiletunnit6é jirele.

Teiseks, tootajad voivad harjuda lisasissetulekuga iiletunnitoo
eest ning pole hiljem, iiletunnitéévajaduse dralangemisel, ndus t66-
tama vdiksema palga eest. See vdib osutuda neile raskeks ka see-
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tottu, et nad on tdstnud oma elustandardi niisugusele tasemele, mida
voimaldab vaid sissetulek tiletunnit66 korral.

Allhankeleping (subcontracting) on meetod, mille rakendamisel
antakse teatud to0de tegemine lepingulisel alusel teistele ettevotetele.
Allhangete kasutamine on otstarbekas eriti niisugustel juhtudel, mil
prognoositakse ndudluse suurenemist mingi kauba (teenuse) jirele
liihema perioodi jooksul. Sel juhul ei pruugi ettevte virvata uusi
tootajaid kaubatoodangu suurendamiseks, vaid sdlmib lepingu mingi
teise ettevdttega, kes votab teatud toode tegemise enda kanda. All-
hankeleping vdib olla mdlemale poolele kasulik ning seetdttu on
selle rakendamine paljudel juhtudel otstarbekas.

Tootajate rentimine (employee leasing) on kahe organisatsiooni
vaheline tditajate palkamise ja kasutamise lepinguline vorm, kus iiks
organisatsioon rendib td6tajaid teisest. Voimaldab viltida personali
kujundamisega kaasnevaid probleeme ning on sobilik eelkdige oota-
matu t06jouvajaduse suurenemise korral. Vdimaldab viltida ka vas-
tuolusid ametilihingutega ning annab organisatsioonile vabamad
kied mittesobivate tootajate viljavahetamiseks ja uute palkamiseks.

To6tajate rentimine vdimaldab tddandjal saada kvalifitseeritud ja
aktiivset personali, sidudes teda samal ajal minimaalselt t66votjaga.
Samas on ettevitetel, kes osutavad teenuseid ajutiste tdotajate voi
tootajate rendi néol, tavaliselt hdid tagasisidesiisteeme, mis vdimal-
davad neil kindlustada t66tajate sobivuse tddandjate poolt pakutava
tooga. Koik see voimaldab tooandjatel saada organisatsioonile kasu-
likke ja viljakaid tootajaid.

To06tajate rentimine on arenenud riikides muutunud viimastel aas-
tatel populaarseks personali kujundamise vormiks. Eestis analoogset
teenust osutavad firmad veel puuduvad. Nende jirele pole ka veel
praktilist vajadust, sest vaba to6joudu jitkub ning tdotajate vallanda-
mine pole enamikule organisatsioonidele probleemiks. To6tajate ren-
difirmade jérele tekib reaalne vajadus siis, kui tdéseadusandlus muu-
tub karmimaks ja organisatsioonid tunnetavad inimkeskse tookesk-
konna loomise vajadust.

4.3. Organisatsioonisisese virbamise vahendid

Organisatsioonisisese virbamise vahendid baseeruvad vakantsete
tookohtade pakkumise ja omandamise iihtsel siisteemil. Esmalt iden-
tifitseeritakse tootajad, kes on vdimelised tditma vabanevaid t60-
kohti. Selleks korraldatakse vabade tookohtade organisatsioonisisene
pakkumine. ToGtajate vdimeid, oskusi ja toStulemusi kajastav info
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voimaldab maiirata kindlaks nbutava kvalifikatsiooniga potentsiaal-
sed tootajad vakantsete kohtade tditmiseks. Organisatsioonile on olu-
line, et nimetatud info oleks pidev ja leiaks alalist sdilitamist andme-
baasis. See vdimaldaks aegsasti kindlaks méédrata sobivad to6tajad ja
vilja té6tada organisatsioonisisese promotsiooni kontseptsiooni.

Mobningad autorid soovitavad luua selleks organisatsioonis and-
mepangad (job banks), kuhu kogutakse info kdigi to6kohtade toota-
jate ja nende potentsiaalsete asendajate kohta. Mingil juhul ei tohi
piirduda ainult tookohtade faktilise seisu kajastamisega, vaid on vaja
koguda infot ka tookohtade ja tootajate isedrasuste kohta. See vdi-
maldab luua aktiivsed infosiisteemid, mida on v6imalik efektiivselt
kasutada personali kujundamisel (Ivancevich, 361).

Téokohtade pakkumine ja omandamine peab olema igas ette-
vottes iiksikasjalikult 1bi moeldud. To6tajad peavad olema teadli-
kud info liikkumisest ja oskama sellele digesti reageerida. Nad peavad
teadma, kust saada infot ja kelle poole pdorduda pakutava tookoha
saamiseks.

Tookoha pakkumine (job posting) on protseduur, mille kdigus in-
formeeritakse tO0tajaid vabanevatest kohtadest. Té6koha omanda-
mine (job bidding) on aga tehnika, mis lubab ndutavat kvalifikat-
siooni omavatel tootajatel saada pakutavat t66d.

Tookoha pakkumise ja omandamise protsessis on oluline koht
personaliosakonna tddtajal, kes kogub alginfo ja kirjutab selle baasil
iilevaate. Viimases on fikseeritud tdkoha nimetus, palgaskaala, pea-
mised tookohustused ja tootajatele esitatavad kvalifikatsiooninduded.
Andmed selleks saadakse t66- ja ametikirjeldustest. Nimetatud iile-
vaade saadetakse igale vakantsetest kohtadest teatanud juhile ja liili-
tatakse organisatsiooni personali virbamise koondbiilletidni. Vahetu
juht tagab vastava info joudmise iga sobiva kvalifikatsiooniga t&6-
tajani. Suuremad organisatsioonid informeerivad oma té6tajaid vaba-
nevatest kohtadest iga nddal ning julgustavad neid kandideerima pa-
kutavatele tookohtadele.

Niiteks USA korporatsiooni Texas Instruments tdékohapakku-
mised sisaldavad jargmist infot (Mondy, 182):

1. Kui Te olete huvitatud allpool nimetatud tookohtade pakku-
mistest, siis esitage personaliosakonda vormikohane avaldus. Spet-
siaalseid blankette selleks saate personaliosakonnast.

2. Avaldusi voetakse vastu iihe nidala jooksul alates info avalda-
mise hetkest.

3. Te peate vastama pakutavale tookohale esitatavatele nduetele
ja omama sobivat kvalifikatsiooni. Selleks esitage avalduses oma
kvalifikatsiooni ja sobivust tdendav info.

9
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4. Tootajate iileviimise kulutused korvatakse vastavalt tookoha
pakkumiste plaanile, mis asub personaliosakonnas.

5. Tulevase tddkoha ja Teie praeguse té6koha isedrasustest saab
infot ettevotte personalijuhilt.

6. Te saate oma avaldusele vastuse 4 niddala jooksul alates biille-
tdéni avaldamisest,vastupidisel juhul pdrduge personaliosakonda.

Ulaltoodud tdokohtade pakkumise ja omandamise siisteem mini-
meerib kaebusi, mida esitatakse paljudes niisugustes organisatsiooni-
des, kus tookohti tdidetakse ilma eelneva teatamiseta ja personali
vabanevatest tdokohtadest ei informeerita. To6kohtade pakkumise ja
omandamise siisteem vildib konflikte td6andjate ja -votjate vahel
ning aitab samas edukalt tdotajaid vérvata. Organisatsioonid, kes er-
gutavad tOotajaid karjddri tegema ja pakuvad neile valikuvdimalusi,
on oma arengus tavaliselt kiiremad vorreldes teistega.

4.4. Organisatsioonivilise virbamise allikad

Organisatsioonid peavad sageli virbama uusi t66tajaid ka organisat-
sioonivilistest allikatest. See on vajalik eelkdige siis, kui suurenda-
takse tootajate arvu. Viline viarbamine on vajalik eelkdige ettevotte
esmatasandi tdokohtade (entry-level job) voi uute ja erilisi oskusi
ndudvate tdokohtade tditmiseks. Vilise virbamisega piiiiavad orga-
nisatsioonid saada ka eripalgelisi ja uusi ideid omavaid tootajaid.
Isegi aktiivse organisatsioonisisese promotsiooni korral tuleb arves-
tada iilaltoodud nduetega tootajate virbamisel ja personali eduta-
misel.

Organisatsioonivalised virbamisallikad vdivad olla viga erinevad
ja vastavalt tdidetava tookoha isedrasustele tuleb teha valik. Oluli-
seks virbamisallikaks on koolildpetanud. Viimastele on omane hea
suhtlemisoskus, motlemisvbime ja probleemitunnetus, edasipiiiid-
likkus, uute ideede genereerimise voime jm. Samal ajal puudub neil
sageli eelnev tookogemus ja nad vajavad vihemal v6i suuremal méé-
ral tdiendkoolitust. Praktika niitab, et paljud koolildpetanud ei jdi ka
esimesele tookohale pidama, vaid piiiiavad leida peatselt endale mi-
dagi sobivamat ja soodsamat. Jooksiku reputatsiooni laialdane levik
koolilopetanutel on toonud kaasa olukorra, et paljud organisatsioonid
ei taha neid virvata.

Modnede ametikohtade komplekteerimisel on vaja spetsiaalset vil-
jadpet. Sel juhul on otstarbekas valida ametikoolide ja rakenduslike
korgkoolide 16petanuid.

Keskkoolid ja kolledZid orienteerivad oma viljadppe eelkdige
kohalikule td6turule. Tavaliselt on neis koolides vdimalik 3 aasta



PERSONALI VARBAMINE 35

jooksul omandada kas Idplik haridus vdi ettevalmistus 4-aastase
iilikooliprogrammi jaoks.

Ulikoolid (universities) on paljude organisatsioonide peamised
virbamisallikad. Tulevased spetsialistid ja juhid leitakse eelkdige
neist koolidest. Uha rohkem arenenud riikide ettevdtteid orienteerub
suhetele iilikoolidega, toetades neid rahaliselt sisseseade ja mater-
jalide muretsemisel, eristipendiumide méairamisega ja teaduslike
uurimuste tegemisel.

Eestis on olukord viimastel aastatel isegi halvenenud. Paljud or-
ganisatsioonid on kiill huvitatud noorest haritud tootajast, kuid ei
taha tema ettevalmistamisel osaleda. Seetbttu ei suuda organisat-
sioonid iilidpilasi aegsasti tundma Oppida ja endaga vajalikul méédral
siduda. Formaalsete kriteeriumide alusel valitud noored toGtajad
osutuvad seetdttu sageli mittesobivaks ja ebapiisivaks.

Oluliseks vdrbamisallikaks on teiste organisatsioonide, sh. kon-
kurentide tootajad. To6tajate virbamine konkurentidelt on paljude
autorite arvates problemaatiline. Samas vdimaldab see saada tava-
liselt suurte teadmiste ja heade oskustega tootajaid, kelle kaudu on
voimalik luua sidemeid uute klientidega. Néditeks USA lennukom-
panii Cessna loomisel vajas viimane tippturustajaid, kellel on juba
sellealane t60kogemus. Selleks meelitas Cessna endale edukaid spet-
sialiste lennukompaniist Pan America (Mondy, 184-185).

Tootajaid virvatakse monikord ka oma klientide hulgast. Toos-
tusettevotted virbavad sageli endale miiiigiagente kaubandusette-
votete tdotajate hulgast. Viimased tunnevad hésti turgu ja potent-
siaalsete ostjate ndudmisi ning aitavad edendada ettevotte miiiigi-
tegevust.

Teiste ettevotete todtajate virbamine on oluline eelkdige viike-
ettevotetele. Viimased virbavad sageli suurtes ettevotetes véljadppe
saanud too6tajaid, saades sealt oma arengu jaoks hédavajalikku t66-
joudu. Probleem on aktuaalne ka Eesti Vabariigis. Niiteks korgelt ta-
sustatavaid turvamehi saadakse eelkdige riigi kulul viljadppe saanud
politseinike ridadest. Tasulist haridust andvate erakoolide personal
pirineb aga suures osas riiklike kdrgkoolide Sppejoudude hulgast.
Tasu erinevus riiklikes ja erafirmades vdimaldab viimastel meelitada
riikklike firmade tootajaid endale ning mitte tegelda nende
ettevalmistamisega.

Kolmandaks oluliseks virbamisallikaks on tootud (unemployed).
Viimased on sageli véértuslikuks virbamisallikaks, ka kvalifitseeri-
tud tootajate virbamisel. To6tuks voib jadda sageli ettevdtte tegevu-
se ldpetamise voi piiramise tagajirjel. To6tajaid vallandatakse moni-
kord nende juhtide poolt isiklikel motiividel, mis ei ole seotud kut-
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seoskuste ja sobivusega tookohale. Seepérast tuleb pidada ka t66tuid
tahtsaks ja vdirtuslikuks viarbamisallikaks.

Neljandaks virbamisallikaks on individuaalsed toopakkujad
(walks-ins, write-ins, unsolicited applicants, self-employed workers).

Niisugune virbamisallikas pole kulukas, kuid véimaldab saada
peamiselt vaid madala ja keskmise kvalifikatsiooniga t66joudu. Indi-
viduaalsed t6dpakkujad pakuvad oma t66d tavaliselt viljaspool tootu
abiraha saamise siisteemi, apelleerides oma initsiatiivile ja oskustele.
Niisugused td6tajad vdivad leida sobivaid tookohti ka prestiiZikates
organisatsioonides. Individuaalsete tdopakkujate osatdhtsus on suu-
renenud viimasel ajal ka Eestis. Inimesed on muutunud oma t66
miilimisel iiha aktiivsemaks ja julgemaks.

4.5. Organisatsiooniviilise virbamise vahendid

Organisatsioonivilise virbamise peamisteks vahenditeks on reklaam,
té6ametid, virbajad, to6laadad, internatuur, personalifirmad ja to6ta-
jate soovitused.

Reklaam (advertising) on niisugune virbamisvahend, mille kau-
du vahendatakse organisatsiooni vajadust mingite tdotajate jérele.
Selleks kasutatakse peamiselt mitmesuguseid massimeediume, nagu
raadiot, televisiooni, ajalehti ja muid viljaandeid. Neis avaldatakse
to6kuulutusi. Viimaste sisu ja avaldamise koht on viga varieeruvad
ning s6ltuvad reklaami eesmirgist ja kandidaatidest pakutavale t56-
kohale. Oskuslikult esitatud reklaamikuulutus voib osutuda viga
efektiivseks virbamisvahendiks. Selleks lahendatakse esmalt kiisi-
mus: kui palju ja missugust infot peab kuulutus sisaldama. Kuulutusi
vdib jaotada tinglikult kaheks: suunatud ja suunamata reklaamikuu-
lutused.

Suunatud reklaamikuulutus sisaldab firma nime, tookohta ja
selle isedrasusi, kandidaadile esitatavaid ndudmisi, t66 hiivitusega
(kompenseerimisega) seonduvat infot. Niisugune kuulutus meelitab
kokku suhteliselt vihe, kuid samas palju sobivamaid kandidaate. See
vdimaldab alandada kandidaatide valiku kulusid. Suunatud reklaam
on sobiv eelkdige neil juhtudel, kui on vajadus mingit konkreetset
tood tegevate tootajate jérele.

Suunamata reklaam sisaldab vihe infot ja maksimeerib kandi-
daatide arvu. See on sobilik eelkdige to6tajate virbamiseks lihtsama-
le tdole.

Igas reklaamisdnumis peab olema lithike info organisatsioonist ja
pakutavast tookohast. Tavaliselt antakse ettevottest ja tulevasest
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toost voimalikult selge pilt, piiides samal ajal dratada tulevaste t66-
tajate huvi ja rohutades t66 unikaalsust. Reklaamisdnumis peab ole-
ma ka deldud, kuidas kandidaadid peavad sellele reageerima, kas
nad peavad isiklikult kohale tulema, helistama vdi saatma enda kohta
resiimee.

Reklaamikuulutuses on tavaliselt fikseeritud viis asjaolu:

1. Mdjuv pealkiri, mis kdidab lugeja huvi. Néiteks: “Kas sa soo-
vid teenida 5000 EEK kuus?” vdi “Kas sa tahad kdia viliskoman-
deeringutes?”.

2. Liihike tookitjeldus ja kompenseerimise isedrasused.

3. Liihike kvalifikatsiooninduete loetelu (haridus, toopraktika, os-
kused, kogemused).

4. Kandidaadile tehtavate katsete loetelu (testid, intervjuud jt.).

5. Kontaktisik (aadress, nimi, telefon).

Organisatsiooni varasemad kogemused reklaami tegemisel ja
meediumi valikul on olulise tdhtsusega ka tulevaste td0pakkumiste
esitamisel. Peale selle tuleb arvestada erinevate reklaamivahendite
maksumusega. Vihem kulukaks loetakse eelkdige ajalehereklaami.
Viimasele reageerib tavaliselt aga palju mittesobivaid ja vihekvali-
fitseeritud indiviide, kes soovivad saada pakutavat to6kohta.

Ajakirjandus on suunatud teatud hariduse, kindlate huvide ja os-
kustega kuulajas- v0i lugejaskonnale. Niiteks reklaamikuulutused
sellises publikatsioonis nagu “Wall Street Journal” vdi “Kaubaleht”
on mdeldud eelkdige juhtide ja eriharidusega spetsialistide virba-
miseks. Nende lugejateks on tavaliselt indiviidid, kes sobivad juhti-
vatele ametikohtadele. Keskendudes oma reklaamitegevuses spet-
siaalsele tooturule, vihendame ebapiisava kvalifikatsiooni ja oskus-
tega kandidaatide osatihtsust.

Palju to6pakkumisreklaami avaldatakse ka mitmesugustes ajakir-
jades. Sellega kaasnevad ka moningad probleemid. Suur osa t66-
andjaid ei pea vdimalikuks vdhemalt 30-pdevast reklaami avalda-
misest etteteatamist. Sageli pole ettevitte personalivajadus nii vara
planeeritav ja seetdttu pole ajakirjad virbamiseks kuigi sobivad.

Lisaks publikatsioonidele vdidakse kasutada veel raadiot ja te-
levisiooni. Kaks viimast on tavaliselt virreldes ajalehtede ja ajakir-
jadega palju kallimad massimeediumivahendid. Nende kasutamine
on otstarbekas eriolukordades. Televisiooni ja raadiot kasutavad suu-
red organisatsioonid eelkdige siis, kui leiab aset tegevuse jirsk laien-
damine ja vajatakse kohe erioskustega (kvalifikatsiooniga) tootajaid.
Sellisel juhul vdivad televisioon ja raadio osutuda efektiivseks rek-
laami avaldamise vahendiks. Nende kaudu saab edastada kiiresti info
mingite toGtajate vajaduse kohta. Kahjuks vdimaldavad nad aga
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enamasti edastada iiksnes iildist infot. Piiratud aja tSttu on tavaliselt
voimalik edastada info vaid pakutava to6koha ja organisatsiooni ni-
metuse, aadressi ja telefoninumbri kohta. Seetdttu kasutatakse paral-
leelselt tele- ja raadioreklaamiga sageli ka triikireklaami.

Reklaamikuulutuse avaldamisel tuleb arvestada edastatava info
mahu ja sisuga. See peab vastama piistitatud eesmairkidele ja ligi
meelitama optimaalses koguses ja ndutava kvalifikatsiooniga kandi-
daate.

Tobéamet (employment agency) on ettevote, mis aitab korraldada
tootajate virbamist, abistades iihelt poolt to6andjaid t6tajate ja tei-
selt poolt to6votjaid tdokoha otsimisel. Arenenud riikides on levinud
nii riiklikud kui eraomandil baseeruvad tdoametid. Viimased tege-
levad igat tiiiipi toOtajate virbamisega, sh. ka valgekraede vérbami-
sega. Eestis tegutsevad kéesoleval ajal valdavalt riiklikud to6ametid.

Erato6ametid on tddandjate ja -vdtjate hulgas hinnatud ja korge
reputatsiooniga. Erato6ametite teenuseid kasutatakse tavaliselt siis,
kui té6andjal on raskusi personali komplekteerimisel v&i kui vaja-
takse eriliste oskuste ja kvalifikatsiooniga tootajat.

Riiklik tooamet tegutseb enamikus riikides, viies ellu riigi polii-
tikat tooteenistuse juhtimisel. Riiklike toGametite teenuseid kasuta-
takse enamasti madala kvalifikatsiooniga to6tajate virbamisel.

Virbajad (recruiters) tegelevad kdige enam koolidega, olles
tihedas kontaktis nende vastavate ametiisikutega. Seetdttu on vérba-
jatel hea vdimalus korraldada iilidpilastega kohtumisi ja selgitada
sobiva kvalifikatsiooniga iiliopilased. Kandidaatide meelitamiseks
peavad virbajad jdtma soliidse, asjaliku ja aktiivse inimese mulje,
sest virvatav samastab sageli vérbaja organisatsiooniga ning tajub
virbaja tegevuses ka tulevase tooandja enda tegevust. Virbajad pea-
vad olema teadlikud oma imidZist, sest see annab olulist kaalu kogu
véirbamisele.

Virbajad identifitseerivad sobivad kandidaadid ning korraldavad
intervjuu, mille kdigus madravad kindlaks indiviidi kvalifikatsiooni
ja sobivuse mingi tookoha tditmisel. Intervjuu kiigus tutvustab vir-
baja organisatsiooni, selle struktuuri, majandustegevust ja tdidetavaid
tookohti.

Virbaja hangib intervjuu kiigus infot kandidaadi kohta, esitades
viimasele mitmesuguseid kiisimusi. Niiteks “Missugust kohta Sa
soovid viie aasta pdrast?” vdi “Mis kasu on Sinu palkamisest meie
firmale?”. Viimati esitatud kiisimustele on raske vastata ja virbajat
huvitab peamiselt vaid kiisitletava reageering nendele vastamisel.
Osa kiisimusi on konkreetsed ja faktilised, sisaldades infot kooli
1dpetamise tulemuste, koolivilise tegevuse, hobide jm. kohta.
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Intervjuuks vdivad teha ettevalmistusi ka kandidaadid. Selleks,
et jitta virbajale endast head muljet, otsitakse infot ettevdtte te-
gevuse kohta. Enamasti kandidaadid teavad, et nende palkamine ole-
neb suures osas intervjuu tulemusest. Vordsete vOimaluste korral on
informeeritud kandidaadil alati eeliseid teiste kandidaatide ees.

Intervjuude tegemisel kasutatakse mitmesuguseid tehnilisi vahen-
deid, sh. videotehnikat. Arenenud riikides kasutatakse intervjuude
tegemisel ka kaabel- ja satelliitkommunikatsiooni. See vdimaldab
vihendada sdidukulusid ja suurendab intervjuude operatiivsust.

Téoblaat (special event) on virbamisvahend, mille kdigus t66and-
jad meelitavad kokku suure hulga kandidaate. Selleks korraldatakse
nditeks to6laatu, kus omavahel kohtuvad paljud td6andfad ja to6-
votjad. Eestis korraldatakse viimastel aastatel nn. tudengilaatu, kus
to6andjad kohtuvad iilidpilastega. Populaarseks on saanud ka perso-
nalimessid “Voti tulevikku”.

Internatuur (internship) on spetsialistide virbamise vahend, mis
baseerub tudengite ajutisel tO6] organisatsioonis ja on mdlema-
poolsete hilisemate kohustusteta. Organisatsioon pole kohustatud hil-
jem iilidpilast todle palkama ja iilidpilane ei pea asuma pérast kooli
18petamist toole sellele tookohale. Internatuur kujutab endast tava-
liselt ajutist t66d suvekuudel voi mittetdieliku to6ajaga to6d Sppetood
ajal. Sageli tootavad iilidpilased ithe semestri ka tiist66ajaga, katkes-
tades selleks ajaks oma Opingud. Internatuuri ajal saavad iilidpilased
iilevaate organisatsiooni majandustegevusest, mis annab vdimaluse
seostada #riteooriat praktikaga. Ulidpilased pivad tundma ka orga-
nisatsiooni, méidrates kindlaks selle sobivuse tulevaseks tookohaks.
Organisatsioon omakorda dpib ldhemalt tundma potentsiaalset t66-
tajat, méirates kindlaks tema kvalifikatsiooni ja sobivuse pakutavale
tookohale. Internatuur vdimaldab:

— tagada suvise to6hdive;

— voimaldada iilidpilastele mittetiieliku to6ajaga t66d,;

— luua t3ovotjatele ja todandjatele soodsad tingimused iiks-

teisega tutvumiseks;

— jouda praktika vajadustel paremini koolide juhtideni ja

Oppejoududeni;
— suurendada iilidpilaste dpimotivatsiooni.

Organisatsioonid, kes kasutavad internatuun, on edukad, nende
populaarsus suureneb ja avalik arvamus neist paraneb. Internatuur
nduab organisatsioonidelt vihe, tagasi annab aga mirksa enam. In-
ternatuuri kasutamine vdimaldab organisatsioonidel oma tegevust
paremini planeerida ja korraldada ning iilidpilastel sobivat t66d teha.
Internatuuri rakendatakse praegu Eestis massiliselt iiksnes arstide
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koolitamisel. Selle positiivsed tulemused véirivad eeskuju votmist
ka muudes valdkondades.

Personalifirma (executive search firm) tegeleb peamiselt kdrge
kvalifikatsiooniga spetsialistide ja tippjuhtide otsimisega. Personali-
firmasid kasutatakse siis, kui muud tdotajate leidmise allikad osutu-
vad ebapiisavaks. Nad tegelevad enamasti viga spetsiifiliste toGtajate
vérbamisega. Personalifirmad aitavad médédrata ka organisatsiooni
personalivajadust, tootavad 14bi organisatsiooni juhtimise struktuure,
pakuvad kompensatsioonisiisteeme jt. Nad on suunanud oma tege-
vuse peamiselt organisatsioonile, erinedes sellepoolest té6ametitest.

Personalifirmade esindajad kdivad sageli oma klientide (ettev-
tete) kontorites ja intervjueerivad tippjuhte. See vdimaldab neil saada
selge iilevaate organisatsiooni eesmérkidest ja to0 iseédrasustest. Vas-
tava info omamine v3imaldab neil otsida ja pakkuda organisatsioo-
nile kdige sobivama kandidaadi mingi ametikoha tditmiseks. Per-
sonalifirmade virbamismaks (fee) arvutatakse tavaliselt protsentides
indiviidi tulevasest aastatdotasust ja tasutakse organisatsiooni poolt.

Personalifirmade probleemideks on ebapiisavad suhted klienti-
dega. Edukuse tagamiseks peavad nad detailideni mdistma kliendi
olemust, iseloomu ja tdidetava koha isedrasusi. Kliendid peavad
omakorda mdistma uurimisprotsessi isedrasusi ja tegema koostdod
personalifirma esindajatega.

Eestis on samuti tegevust alustanud mitmed personalifirmad, kes
tegelevad personali védrbamise, valiku ja juhtimisega. Tuntumateks
on Fontes, EKE Ariko, U-MAN.

Personalifirmadel on rikkalik info tG0otsijate, nende erialaste ja
hariduslike omaduste kohta. Nende andmebaas tugineb tavaliselt
mingile s6ltumatule infovérgule, millele on ligipdés vaid andmebaasi
klientidel. Personalifirmade teenuseid kasutavad Eestis eelkdige edu-
kad firmad (Baltman, pangad, suuremad hotellid jt.), kes on mdistnud,
et kompetentne ja vdimekas personal on firma edukuse alus.

Tootajate soovitused (employee referrals) on oluliseks t66j6u
virbamise vahendiks. Paljudes organisatsioonides arvestatakse oma
tootajate soovitustega vakantsete tookohtade tditmisel. Tavaliselt
soovitatakse toole votta oma sOpru ja tuttavaid, kes oma omadustelt
ja oskustelt sobivad pakutavatele ametikohtadele.

Organisatsiooni to6tajatel on piisav info pakutavatest tookohta-
dest. Neil on sageli viirtuslikku infot ka oma kolleegide kohta teis-
tes ettevtetes. Soovitajad teavad ja tunnevad histi neid indiviide,
keda nad pakuvad, vttes samas osaliselt endale ka vastutuse pakuta-
vate sobivuse eest. Tundes suurt vastutust tooandjate ees, kaaluvad
nad hoolsalt oma pakkumist. Kandideerijad saavad oma tuttavatelt
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iiksikasjalikku ja tdpset infot oma potentsiaalse tdoandja ja td6koha
kohta ning on seetdttu tuleviku suhtes realistlikumate ootustega.

Nimetatud vahend on suhteliselt odav ja voimaldab vérvata paku-
tavale tookohale sobivaid toOtajaid. Eriti otstarbekas on niisugust
meetodit kasutada neis ettevotetes, kus varbamisoskused on ebapii-
savad. USA-s niitavad uurimustulemused, et 28% spetsialistidest ja
57% juhtidest palgatakse tdotajate soovituste tulemusena. T66tajate
soovitused on k&ige rohkem levinud finantsinstitutsioonides ja kdige
vihem tervishoius (Mondy, 194).

Eestis palgatakse todtajate soovituste baasil téole suur osa perso-
nalist. Autori arvates on tddtajate soovituste kasutamine kiill efek-
tiivne, kuid loob ohu korporatiivsuse tekkeks organisatsioonis. Orga-
nisatsioon voib muutuda iihekiilgseks, kapselduda oma ideedesse ja
viljakujunenud vidrtustesse. Seda aitab viltida koigi vdrbamisva-
hendite ja -allikate tasakaalustatud kasutamine.

4.6. Virbamisallikate ja -vahendite valik

Organisatsioonid on oma olemuselt, tegutsemiseesmaérkidelt ja kasu-
tatavalt t66joult vdga erinevad. Seetottu tuleb igal organisatsioonil
enda jaoks vilja to6tada just temale sobiv virbamisstrateegia. Virba-
mine tuleb kohandada organisatsiooni vajadustega, arvestades olu-
korra pideva muutusega. Olenevalt vabanevate kohtade isedrasustest
valitakse sobivaimad virbamisallikad ja -vahendid. Viimased vib
esitada maatriksina, kust on vGimalik valida iga konkreetse juhu
jaoks sobivaimad (vt. tabel 4.1).

Tabel 4.1
Varbamisallikad ja -meetodid
VAHEND
ALLIKAS 1 2 3 4 S5 6 17
Péhikoolid
Ametikoolid

Keskkoolid, kolledZid

Ulikoolid, rakenduskargkoolid
Konkurendid, teised organisatsioonid
Tootud

Individuaalsed to6pakkujad

1 — reklaam; 2 — td6amet; 3 — virbajad; 4 — to6laat; 5 — internatuur;
6 — personalifirma; 7 — tdotajate soovitused.

1
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Niiteks vajab firma kohe to6kogemustega arvestusala juhti. Tde-
néoliselt on vdimalik sellist tdotajat virvata mdnest teisest ettevot-
test, sh. konkureerivast. Olles vidrbamisaliikad fikseerinud, valime
jargnevalt sobivaimad védrbamisvahendid. Ligi meelitada tuleb piisa-
vas koguses kvalifitseeritud kandidaate, siis on v8imalik leida head
arvestusala juhti. Otstarbekas on reklaamida to6pakkumist erialastes
publikatsioonides, kasutada personalifirmade abi v6i oma tdotajate
soovitusi. Muud vahendid pole antud juhul kuigi efektiivsed ning
voivad seetOttu vaatluse alt vélja jddda.

Teiseks oletame nditeks, et organisatsioon vajab kiimmet miiiijat,
keda ollakse ndus ka kohapeal ise vilja dpetama. TGendoliselt on sel
juhul sobivaimaks virbamisallikaks keskkoolid. Sobivaimateks va-
henditeks on reklaam ajakirjanduses ja to6tajate soovitused.

Viérbamine on kulukas protsess. Seetdttu tuleb valida optimaalsed
vérbamisallikad ja -vahendid. Odavaimad varbamisvahendid on t66-
tajate soovitused ja reklaamikuulutused ajakirjanduses. Mdnevorra
kallimaks ldheb reklaam raadios ja televisioonis. Kallid vahendid,
nagu eratodametid ja personalifirmad, vdimaldavad saada varbamisel
aga paremaid tulemusi.

Individuaalsete toopakkujate baasil on vdimalik védrvata tootajaid
suhteliselt odavalt. To0tajate meelitamiseks kasutavad tddandjad neil
juhtudel suhteliselt suurt palka. Nimetatud vahend vdimaldab alan-
dada kiill virbamiskulusid, on aga samas iisna piiratud rakendus-
ulatusega.

Hinnata tuleb personali kujundamist tervikuna. Selleks v6ib vor-
relda niiteks intervjuude arvu ja maksumust palgatute arvuga, saades
iihe palgatu virbamiseks tehtud kulutuste keskmise maksumuse. MNii
on vdimalik selgitada véheproduktiivsed vérbajad ning vastavalt
sellele kujundada oma virbamistegevust tulevikus.

Virbamisvahendite hindamisel vdib nad esitada nii maksumuse
kui ka kasutamise populaarsuse jirjekorras. Kdige digem oleks aga
kindlaks miérata palgatud to6taja sobivus tdidetavale ametikohale ja
vorrelda seda siis virbamise maksumusega.

Palgatud tootaja sobivuse hindamiseks on mitmesuguseid mee-
todeid. Niiteks (Ivancevich 231-233):

QH = (PR + HP +HR) /N,

kus
QH — palgatute sobivus, kvaliteet, véirtus;
PR — palgatute to6tulemuste keskmine hinnang (niiteks 5-pal-
lise skaala korral 20 niitaja kohta, maksimaalse punktide
arvuga 100);
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HP — palgatute edutamise protsent iihe aasta jooksul;

HR — palgatute protsent, kes tiitavad ettevittes teatud aja
(1 aasta) méddudes;

N — kasutatud nditajate arv (antud juhul 3).

Kuigi iilaltoodud niitajad on suures osas viljaspool virbaja kont-
rolli ja sGltuvad eelkdige organisatsiooni enda tegevusest, vdimal-
davad nad kaudselt hinnata ka virbamist. Néiteks uus kvalifitseeritud
tootaja vOib lahkuda organisatsioonist halbade edutamisvBimaluste
tottu vOi soodsama tobkoha pakkumise tulemusena. Palgatud toGtaja
sobivuse kdrvutamine vérbamise maksumusega vdimaldab saada
vadrtuslikku informatsiooni personali viarbamise kohta.

12



5. PERSONALIVALIK

PERSONALIVALIK (selection) on protsess, mille kdigus valitakse
tookohtadele kandideerijate hulgast vilja kdige sobivamad isikud.
Valik vdib olla organisatsioonisisene v6i -viline. Valikuprotsessi
kiigus kogutakse kandidaatide kohta vdimalikult palju informat-
siooni. Selleks kasutatakse mitmesuguseid valikumeetodeid: eel-
intervjuu, ankeet, soovituskirjad ja tausta uuring, testid, toole-
votuintervjuu, kditumisiilesanded jm.

VALIKU VALIIDSUS (validity) on to6taja todedukust iseloomus-
tava kriteeriumi ja seda prognoosiva prediktori vaheline seos.
Kriteeriumid on iildisemad té6edukuse niitajad (to6viljakus, t60-
kvaliteet, meeskonnasobivus jt.). Prediktor on indiviidilt nGutava
konkreetse omaduse formaliseeritud nditaja (reageerimiskiirus,
mélumaht, suhtlemisoskus jt.).

EELINTERVJIUU (preliminary interview) on tdtaja esimene pdgus
kohtumine tulevase todandjaga (personalitdotajaga, juhiga), mille
kiigus selgitatakse komplekteeritavale tookohale tdiesti sobima-
tud kandidaadid.

ANKEET (application blank) on kandidaadi eluloolist ja profes-
sionaalset liikumist fikseeriv dokument, kus esitatakse kiisimusi
peamiselt kandidaadi professionaalse tegevuse ja oskuste kohta.
Kandidaadi eelneva ja tulevase to6dga seotud kiisimused vdimal-
davad prognoosida to6taja sobivust tulevasele tdokohale mérksa
paremini kui eluloolised andmed. Praktikas kasutatakse mitme-
suguseid ankeete: todalane ankeet, biograafiline ankeet jm.

SOOVITUSKIRI JA TAUSTA UURING (reference check and back-
ground) peavad andma iiksikasjaliku info kandidaadi senise elu-
loolise ja professionaalse tegevuse kohta. Selleks ndutakse spet-
siaalseid kandidaadi senist tegevust hindavaid iseloomustusi ja
hangitakse lisainfot kandidaadi endistelt kolleegidelt ja juhtidelt.

TEST (test) vdimaldab koguda infot kandidaadi isiksusomaduste,
motivatsiooni, hoiakute, intelligentsuse, oskuste jm. kohta. Sel-
leks on mitmesuguseid teste. Kasutatavamateks on v3imete, intel-
ligentsus- ja isiksustestid, tegevustestid ja proovit6od, psithho-
loogilised testid, valedetektortestid jm. Testide kdlblikkust nditab
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nende valiidsus, s.t. viime valida kandidaatide hulgast kdige
sobivamad.

TOOLEVOTUINTERVJUU (interview) on personalivaliku meetod,
mille kdigus selgitatakse suhteliselt vabas vormis vestluse teel
tootaja sobivus pakutavale ametikohale. Olenevalt intervjuu va-
baduse astmest eristatakse struktureeritud ja struktureerimata in-
tervjuusid. Intervjuu erivormidena kasutatakse sagedamini stressi-
intervjuud, jirjestikust ja komisjoniintervjuud.

KAITUMISULESANNE on personalivaliku ja arendamise meetod,
millega selgitatakse kandidaadi konkreetsed oskused teatud tege-
vusvaldkondades. Levinumateks kiitumisiilesanneteks on grupi-
arutelud, rollimédngud, ettekanded, dokumentide analiiiis jm. Gru-
piarutelusid tehakse tavaliselt vdikegruppides, kellele esitatakse
lahendamiseks mingi ilesanne. Rollimédnge korraldatakse sageli
paarides, kus kummalegi osalejale kinnistatakse mingi roll. Ette-
kanne koostatakse ja peetakse etteantud teemal. Dokumentide
analiiiisi kdigus tuleb tdddelda ja analiiiisida organisatsiooni do-
kumente ning teha seejérel vajalikud jareldused ja otsused.

TESTIDE JA INTERVJUUDE SEADUSLIKKUS eeldab kehtivate
seaduste ja ildlevinud moraalinormide jirgimist. Lubamatu on
kandidaati diskrimineerida v3i tema inimviarikust alandada. Ena-
mikus arenenud riikides om keelatud esitada kiisimusi kandidaadi
vanuse, rahvuse, religiooni ja perekonnaseisu kohta. T66levotul
nimetatud niitajatega tavaliselt ei arvestata.

12%
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5.1. Valikuprotsess

Personalivalik e. selekteerimine (selection) on protsess, mille kiigus
valitakse tookohtadele kandideerivate isikute hulgast vilja kdige so-
bivamad.

Personalivalik v0ib olla kas organisatsioonisisene vdi -viline.
Esimesel juhul nutakse kandidaatide kohta tavaliselt vihem infot,
sest neid tuntakse ja esmane info on organisatsioonis juba olemas.
Organisatsiooniviline valik eeldab aga informatsiooni kogumist ja
spetsiaalsete valikumeetodite kasutamist.

Valik pole méng t6dandja ja -votja vahel, vaid sihikindel prot-
sess, mille kdigus piilitakse vihendada ettevotte riski ebasobiva too-
taja palkamisel. Valiku kdigus prognoositakse tookohale kandidee-
rija td6alast sobivust. Hindamise kriteeriumiteks on tootaja sobivus
pakutavale ametikohale, organisatsioonikindlus, t6dlepithendumus,
positiivne toohoiak, todtulemused jt.

Valik on kahesuunaline protsess. Uhelt poolt taotleb todandja en-
dale sobivat to0tajat, teiselt poolt piitiab todvotja leida endale sobivat
t66d. Viimasel juhul etendab olulist osa ka eneseselekteerimine.
Uksikasjalik info t66 kohta vdimaldab oluliselt vihendada toovotja
ebarealistlikke lootusi tulevase tookoha suhtes. Valik vdimaldab vi-
hendada nii t6dandja kui toovotja riski tdopakkumisel v3i -omanda-
misel, mis omakorda vihendab t66jdukdivet tulevikus.

Ebasobiva isiku palkamine mingile to6kohale on kahjulik nii t66-
andjale kui ka to6votjale. Kahjulik on palgata nii alakvalifitseeritud
kui ka iilekvalifitseeritud to6tajat. Esimesel juhul jadb vajaka pal-
gatud isiku oskustest ja teadmistest ning ta tuleb kas limber paigu-
tada, vallandada v6i teha suuri talendoppe kulutusi. Ulekvalifitseeri-
tud isiku palkamine t66kohale, mis ei ndua nii kdrget kvalifikatsioo-
ni, toob kaasa olukorra, et palgatud isik ei saa t60st rahuldust. Peat-
selt niisugune isik lahkub t60lt ja organisatsioon on sunnitud alusta-
ma uut t66jou virbamise ja valiku protsessi.

Oige valik on vdimalik vaid siis, kui eelnevalt lébitakse rida vali-
kuprotsessi etappe. Mida niiiidisaegsema ja parema todkorralduse-
ga organisatsiooniga ning olulisema ametikohaga on tegemist, seda
iiksikasjalikumalt kandidaate valitakse. Selleks kasutatakse mitmesu-
guseid meetodeid (vt. joonis 5.1).

Koiki joonisel esitatud etappe sageli ei ldbita, sest see on aega-
ndudev ja kulukas. Mdnikord tehakse eelintervjuu ja todlevdtuinter-
vjuu iiheaegselt. Uksikasjalikke toolevotu1nterv3uus1d ja teste tehak-
se suhteliselt harva. Sageli piirdutakse ankeedi ja lilhikese inter-
vjuuga ning kandidaadi tausta uuringuga.
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EELINTERVJUU
ANKEET
SOOVITUSKIRI JA TAUSTA UURING
TEST
TOOLEVOTUINTERVIUU
KAITUMISULESANNE

VALIKU TEGEMINE

Joonis 5.1. Valikuprotsessi etapid ja meetodid.

Kasutatavate valikumeetoditega piiiitakse koguda kandidaadi
kohta vdimalikult palju infot. Olenevalt ametikoha spetsiifikast on
otstarbekas uurida erisuguseid kandidaadi omadusi. Viimastest an-
nab siisteemse iilevaate lisa 4.

Kandidaadi valiku protsess algab sageli hetkest, mil td6le kandi-
deerija kontakteerub esimest korda organisatsiooniga, tavaliselt selle
juhiga voi personaliosakonna t6tajaga ning teatab enda soovist asu-
da pakutavale tookohale. Esmasel kohtumisel selekteeritakse tiiesti
sobimatud kandidaadid. Eelintervjuu jaoks tdotatakse vilja mini-
maalsed normid kandidaatidele esitatavate olulisemate omaduste
kohta (haridustase, lubade olemasolu, keeleoskus jt.). Eelintervjuu
ldbimine on edasiste pdhjalikumate valikuvdtete kasutamise ja vali-
kuprotsessi kiivitamise eelduseks.

5.2. Valiku valiidsus

Personalivalik on keeruline protsess ning selle eesmirgiks on selgi-
tada pakutavale toOkohale sobivaim to6taja. Lopliku valiku tegemise
eel tuleb prognoosida otsuse digsust ja toolevoetava isiku todedu-
kust.
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Pakutavate tookohtade ja neile valitavate to6tajate sobivuse prog-
noosimisel tuleb tugineda vdimalikult tdepérasele infole ning valida
sobivad kriteeriumid ja prediktorid.

Kriteeriumitega on voimalik hinnata juba td6tava isiku tooedu-
kust, prediktorite alusel piiiitakse seda prognoosida. Esimesed on
iildisemad todedukuse niitajad (tooviljakus, tookvaliteet, meeskon-
nasobivus jt.). Prediktorid on konkreetsemad nditajad (reageerimis-
kiirus, mélumaht, suhtlemisoskus jt.). Sobivate kriteeriumite ja pre-
diktorite selgitamiseks on otstarbekas uurida to6levdetud isikute pre-
diktorite ja teatud aja md6dudes samade isikute td6edukuse niitajate
(kriteeriumite) vahelisi sepseid. Sel viisil saab arvutada prediktorite
ja kriteeriumite vaheliste seoste tugevuse, mis vdimaldab valida pal-
gatava toOtaja toOedukuse prognoosimiseks sobivama(d) predikto-
ri(d). Prediktori ja kriteeriumi vahelist seost nimetatakse valiidsu-
seks (validity).

Valitava to6taja todedukuse prognoos peab olema vdimalikult
usaldatav ega tohi soltuda hindajast ja hindamise ajast. Kuna erine-
vaks to0ks on vaja erisuguste omadustega isikuid, siis peavad ka
prediktorid erinema. Prediktor peab olema ndutavaima omaduse for-
maliseeritud nditaja.

Tootajate valiku efektiivsust ja tehtavate otsuste digsust tuleb
aegajalt mdota ja kontrollida. Seda vdimaldavad valiidsusmeetodid.
Statistilisi meetodeid, sh. korrelatsioonimeetodit kasutades saab iisna
tdpselt moota prediktori ja kriteeriumi vahelise seose tugevust ning
hinnata prognoosi digsust. Laialdaselt kasutatakse ka niisugust va-
liidsusmeetodit, mille kdigus vorreldakse omavahel tdotajate testides
selgitatud tootajate oskusi nende tegelike toGtulemustega, mis selgu-
vad juba konkreetse t60 kdigus. Nende mittevastavuse korral paran-
datakse testi ning mittesobivate oskuste (prediktorite) asemele vali-
takse tulevast toooskust paremini ennustavaid prediktoreid. Sageli
soltub palgatava tootaja esialgne palk valiku, sh. testi tulemustest.
See eeldab aga valiidsuse médramist ning valikuprotsessi pidevat
kontrollimist ja tdiendamist.

5.3. Ankeet

Ankeet (application blank) on dokument, kus on kiisimused eelkdi-
ge kandidaatide eluloo kohta. Tavaliselt kiisitakse kandidaadi nime,
vanust, aadressi, haridustaset ning selgitatakse kandidaadi professio-
naalne karjddr, tookogemused ja oskused. Kandidaadi elulugu ja
ametialane karjddr vdimaldavad saada vdga védrtuslikku infot ja
prognoosida selle alusel tooedukust tdidetaval ametikohal. Andmete
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kogumisel tuleb arvestada sellega, et neid oleks vdimalik arvutil t66-
delda ja hinnata. Kiisimuste vastused peavad olema vdimaluse korral
loeteluna vilja pakutud, jattes vdimaluse ka vabaks vastuseks. An-
keet vdimaldab saada personalitdGtajal esialgset infot ka kandidaadi
tapsuse, korrektsuse ja info siistematiseerimise vdime kohta. Tdide-
tud ankeet on hiidavajalikuks abimaterjaliks jdrgneva intervjuu ette-
valmistamisel ja ldbiviimisel.

Ankeedi kiisimused peavad olema niisugused, et oleks vilistatud
kandidaatide diskrimineerimine ldhtuvalt rahvuslikest, poliitilistest,
religioossetest isedrasustest. Seetdttu nimetatud isedrasusi kisitlevaid
kiisimusi ei esitata.

Ankeedi koostamisel tuleks suurt réhku panna eelkdige niisu-
gustele kiisimustele, mis vdimaldavad prognoosida kandidaadi t66-
edukust tulevikus. Kiisimuste koostamisel tuleb arvestada organi-
satsiooni ja téokoha spetsiifikaga. Kandidaadi eelneva ja tulevase
to0ga seotud kiisimused vdimaldavad prognoosida tdotaja sobivust
tulevasele toOkohale mérksa paremini kui mitmesugused muud elu-
loolised andmed. Praktikas kasutatakse mitmesuguseid ankeete.

Téoalane ankeet vdimaldab saada niipalju vidértuslikku téalast
infot, et on vGimalik prognoosida kandidaadi tddedukust ja to0st osa-
vottu. Saadav info on prediktoriks, olles valiidne t66edukuse kri-
teeriumiga.

Biograafiline ankeet sisaldab kiisimusi eelkdige kandidaadi se-
nise tegevuse kohta. Nditeks koolildpetanute dpinguid ja koolivélist
tegevust kajastavad kiisimused vGimaldavad selgitada aktiivsed ja
juhtiva t60 jaoks sobivad kandidaadid.

Ankeedis esitatud info arvestamisel tuleb sageli kontrollida ka
nimetatud info objektiivsust. Selleks kasutatakse sageli kolmandaid
isikuid, sh. endist tddandjat. Sageli ndutakse ankeedis endise tooand-
ja allkirja toestamaks esitatud andmete Gigsust.

Ankeete on hakatud kasutama ka Eesti edukamates organisat-
sioonides. Sageli on nad aga ebatdiuslikud vdi sisaldavad arenenud
riikkides mitteaktsepteeritavat ja diskrimineerivat infot perekonna-
seisu, laste, vanuse, rahvuse jm. kohta. Autor on koostanud ja esita-
nud lisas 5 lihe vbimaliku ankeedi, mille baasil viksid organisat-
sioonid vélja t66tada endale sobivaima.

5.4. Soovituskiri ja tausta uuring

Soovituskirju on pohiliselt kahte tiilipi: personaalsed ja professio-
naalsed. Esimesi kasutatakse enamasti elulookirjelduse tiiendami-
seks, info saamiseks kandidaadi paiksuse, isiksusomaduste jm. koh-
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ta. Professionaalseid soovituskitju kasutatakse eelkdige info saami-
seks kandidaadi eelneva t66 kohta.

To6andjal tuleb kontrollida ka soovitajaid, kasutades selleks eel-
koige telefoni jm. sidekanaleid. Lisainfot kandidaadi kohta on ots-
tarbekas kiisida ka nende endistelt {ilemustelt, Opetajatelt, kolleegi-
delt. Tuleb kontrollida ka kandidaadi esitatud infot oma hariduse,
to6kogemuste, professionaalse karjaari jm. kohta.

Soovituskirjade suurimaks puuduseks on see, et paljud soovitajad
ilustavad soovitatavaid, pakkudes iile positiivsete omadustega ja vai-
kides maha negatiivsed omadused. Ebaobjektiivsust on vimalik olu-
liselt vdhendada, kui soovituskirja tellib tddandja ise ja soovitatav
seda ei nde.

Soovitaja valikul tuleb arvestada sellega, et ta peab tundma histi
soovitatavat ja olema kompetentne teda hindama. Lubamatu on eba-
objektiivse info andmine, rddkimata tahtlikust valetamisest ja volt-
simisest.

Sageli noutakse kandidaadilt mitut soovituskirja. Arenenud riiki-
des noutakse sageli iile viie soovituskirja. See tagab soovituskirjade
suurema objektiivsuse, sest nii suure arvu kiitjate leidmine on eba-
tdendoline. Samas suurenevad kiill kulutused info to6tlemisele, kuid
saadud tulemused on objektiivsed ja korvavad tehtud kulutused mit-
mekordselt.

5.5. Test

Paljud to6andjad kasutavad personali valikul teste. Test aitab prog-
noosida to6taja tooedukust, olles seega sisuliselt prediktor. Test peab
iseloomustama t6ovotja tulevast to6d, olema usaldusvddme ja va-
liidne. Tema tegemine toimub kindlaksméaératud kujul ja tingimus-
tes. Test peab olema kergesti ja iiheselt moistetav, vastusevariandid
iildjuhul ette antud ja kodeeritavad ning tulemused kergesti iildis-
tatavad.

Testitakse rangelt teaduslikel alustel. Testid peavad olema prakti-
kas kontrollitud, mis on aga aegandudev ja kulukas. Seepérast kasu-
tavad originaalteste vaid suured organisatsioonid. Enamikul juhtudel
kasutatakse valmisteste, s.t. viljaspool organisatsiooni loodud teste.

Teste saab liigitada mitmeti. Néiteks eristatakse vdimete, intelli-
gentsus- ja isiksusteste, tegevusteste ja proovitdid, psiithholoogilisi
teste, valedetektorteste jpt.

Voimete (oskuste) testiga (aptitude-skill test) médratakse kind-
laks kandidaadi fiiiisilised voimed ja vilumused teatud iilesande tiit-
miseks. Fiiiisiliste viimete test voimaldab hinnata kandidaadi koordi-
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natsiooni, jdudu, vastupidavust, tasakaalu jm. Tavaliselt mdddetakse
voimete testiga ka kandidaadi manuaalseid omadusi (mehhaanilist
vodimekust, kiirkirjaoskust, masinakirja kiirust jm.).

Testi puuduseks on liigne tehnilisus. Sageli on vdimalik testide
tegemist eelnevalt treenida ja seetdttu saavutada paremaid tulemusi.
Lppkokkuvdttes palgatakse toole eelkdige paremad “testi oskajad”,
mitte sobivaimad kandidaadid.

Intelligentsustestiga (intelligence test) mi. .takse kindlaks kan-
didaadi vaimne v&imekus (midlu maht, mdtlemiskiirus, loogiline
motlemine, seoste leidmine, véljendusoskus jm.). Intelligentsusteste
kasutatakse selleks, et miirata kandidaadi vaimseid voimeid toota-
maks tulevasel tookohal.

Isiksustesti (personality test) kasutatakse enamasti niisuguste
ametikohtade tiitmisel, mille t66 isedrasuseks on suhtlemine inimes-
tega. Testis piiiitakse hinnata peamiselt kandidaadi iseloomuomadusi
(suhtlemisoskust, soltumatust, iseseisvust, agressiivsust, nirvili-
sust jm.). Ametikohtade tditmisel tuleks tihelepanu pdorata just seal
vajalike iseloomuomaduste selgitamisele. Arvestada tuleb ka sellega,
et iseloomuomadusi on raske tdepdraselt moota ning tdeliselt an-
dekad ning loomisvdimelised kandidaadid v&ivad osutuda just isik-
sustesti halbade tulemuste tottu kdrvaletdrjutuks. Testimisel tuleb
alati arvestada sellega, et testide tditmine on treenitav ja nn. testi-
targad kandidaadid vGivad kisimustele vastates ette aimata endale
sobivaid ja kasulikke vastuseid. Nad ei vasta testile mitte nii, nagu
Oigeks peavad, vaid nii, nagu arvavad tulevaselt to6tajalt eeldatavat.

Tegevustestid on kasutusel peamiselt psithhomotoorsete oma-
duste (mdtlemis-, tdhelepanu-, kujutlusvdime jt.) mdotmisel. Tege-
vustest baseerub tavaliselt kdelisel tegevusel, mitmesuguste ope-
ratsioonide sooritamisel (millegi lahtivotmine, kokkupanek jm.). Ni-
metatud testidega médratakse operatsioonide sooritamise kiirust ja
tipsust. Elementaarne kiirustest koosneb suhteliselt lihtsatest iilesan-
netest. Keerulisemad tegevustestid sisaldavad eri raskusega kiisi-
musi. Sealjuures vastatakse lihtsamatele kiisimustele enne, et nad ei
jadks ajapuudusel mdne raske iilesande lahendamise téttu vastamata.

Proovitjo. Kandidaadile antakse teha proovitdé vdi lahendada
mingi konkreetne tooiilesanne. Sageli kontrollitakse niimoodi mingi-
te seadmete kisitsemisoskust (masinkitja-, arvuti- jm. oskust). Proo-
vitodd tehakse tavaliselt reaalses keskkonnas.

Psiihholoogilised testid on mdeldud tdotajate tGekspidamiste,
moraali ja aususe selgitamiseks. T60andjad on viga huvitatud ausate
inimeste to6lepalkamisest. Otsesed kiisimused aususe ja moraali
valdkonnas on kergesti etteaimatavad ja neile ei vastata toeselt. See-
- kasutada marksa keerulisemaid teste.

TU Raamatukan:

N
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Valedetektortestidega mdddetakse kandidaatide fiisioloogiliste
protsesside diinaamikat valikuprotsessi (testimise) kdigus. Olenevalt
esitatavatest kiisimustest ja neile vastamisest muutuvad kandidaadi
fusioloogilised funktsioonid. Stressi tekitavad kiisimused-vastused
tostavad nditeks vererohku jne.

Valedetektortestid vdoimaldavad selgitada ebaausaid inimesi. Sa-
mas pole aga testi tulemused piisavalt tipsed, mistSttu nende kasu-
tamine on problemaatiline. Fiisioloogilised protsessid vdivad vallan-
duda ka paljudel muudel pShjustel kui tahtlik valetamine.

Oigete toohdiveotsuste tegemiseks on vaja hankida ja kasutada
infot, mida saadakse testidest. Kui testi tulemused avaldavad t60-
votja valikule ebasoodsat méju, peab tooandja suutma tdestada testi
seotust tulevase tooga. Valikul peavad olema aluseks teaduslikult
pohjendatud kriteeriumid, mitte aga juhuslik ja tulevase t66 eduku-
sega norgalt seotud info.

1970-ndatel aastatel hakati arenenud riikides teste ametlikult
uurima. Tostatati kiisimus testide seaduslikkusest ja moraalsest kiil-
jest. Kédesoleval ajal on testide tegemine arenenud riikides osaliselt
seadusandlusega reguleeritud. To0andjatelt ndutakse ausust perso-
nali komplekteerimisel. Aususe all mdistetakse niisuguse olukorra
loomist to6andja poolt, et kandidaatidel, kellel on vordsed vGimed ja
oskused edu saavutamiseks t66l, on ka vdrdne vdimalus seda t66d
saada. Seepirast otsitakse personali kujundamise protsessi kdigus
pidevalt vdimalusi maksimeerida kandidaadi valiku pShjendatust.

5.6. Toolevotuintervjuu

Pirast testide allutamist kontrollile hakati tootajate valikul mirksa
rohkem kasutama intervjuud. Viimane on oma olemuselt laiahaarde-
lisem, vdimaldades saada ja vahetada mitmesugust kahepoolset infot.
Intervjuu suurimaks puuduseks on tema tulemuste raske inter-
preteeritavus.

Kahtlemata on ka intervjueerimine tdiustatav ja dpitav. Vdimalik
on viltida eclarvamusi ja negatiivse info liigset esiletdstmist. Viltida
tuleb ka selliseid kiisimusi, mille soovitavad vastused on kandidaadi
pooit etteaimatavad. Intervjuu usaldatavust on vdimalik oluliselt suu-
rendada, kasutades eelnevalt koostatud kiisimusi. Kahjuks seda
sageli ei teha ming intervjueerija esitab seetdttu kiisimusi, mis teda
ennast rohkem huvitavad ja mida ta ise oluliseks peab. Subjektiivsete
momentide vahendamiseks tuleb intervjuu koostamisel ja tegemisel
tdita kindtsid metoodilisi nudeid.
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Viga sageli intervjueerivad kandidaate enne 13pliku otsuse te-
gemist nende tulevased iilemused, jéttes kahe silma vahele aga asja-
olu, et intervjueerimine nduab suurt professionaalsust. Ebaprofessio-
naalne intervjueerija esitab palju ebaolulisi kiisimusi ja jitab esita-
mata tootamiseks vajalikke eeldusi selgitavad kiisimused. Alatead-
vuses soositakse kandidaate, kes sarnanevad intervjueerijaga. Mida
ebaprofessxonaalsem on intervjueerija, seda kavandatum peab inter-
vjuu olema ja vastupidi. Intervjuusid vdib liigitada mitmeti. Uheks
liigituse aluseks on intervjuu kavandatuse aste, s.t. kas tegemist on
struktureeritud vdi struktureerimata intervjuuga.

Struktureeritud intervjuu (structured interview) kiigus kasuta-
tavad kiisimused on eelnevalt vilja tootatud, kuid nende esitamis-
jarjekord on vaba. See vdimaldab saada intervjuu kdigus maksi-
maalset infot ja intervjueerida suhteliselt vabas vestluse vormis.

Struktureerimata intervjuu (unstructured interview) jaoks t66-
tatakse eelnevalt vilja pdhikiisimused, mida kindlasti tuleb esitada.
Niisugune intervjuu on sobilik eelkdige juhtide ja spetsialistide va-
likul. Vaba vestluse saavutamine intervjuu kiigus voimaldab saada
kiisimustele objektiivsemaid vastuseid. Samuti on vdimalik inter-
vjuud vastavalt vajadusele kergesti iimber struktureerida. Niisugused
intervjuud nduavad intervjueerijalt suuremat meisterlikkust. Ka saa-
dud andmete hilisem t66tlus on sel juhul raskendatud.

Struktureerimata intervjuu kdigus on voimalik ldheneda kiisitle-
tavale loominguliselt ning mitte piirduda ettemédratud kiisimustega,
kui avalduvad kandidaadi mingid erilised véimed vdi puudused.
Suhteliselt vaba intervjuu kdigus on vdimalik esitada ka kordus-
kiisimusi, kui mdned vastused tunduvad olevat ebapiisavad vdi kak-
sipidi mdistetavad.

Kandidaadi paremaks tundmadppimiseks vdib kasutada stressi-
intervjuusid. Sel juhul viib intervjueerija intervjueeritava stressi
ning piiliab selgitada kandidaadi isedrasused stressisituatsioonis. Sel-
leks avaldab intervjueerija intervjuueeritavale mingit survet, niiteks
vaikib pikka aega. Niisuguste intervjuude tegemisel tuleb aga olla
ettevaatlik, sest kandidaat vdib solvuda ja lahkuda ning kaotada eda-
sise huvi organisatsiooni vastu. Stressiintervjuud vdiksid teha iiksnes
selle ala professionaalid, kes suudavad viltida kandidaadi solvamist.

Mbonikord kasutatakse jirjestikuseid intervjuusid, mille kdigus
vestleb esmalt kandidaadiga vahemprofessionaalne intervjueerija.
Viimane selgitab tdiesti sobimatud kandidaadid. Sdelalejddnutega
jatkab vestlust juba korgeltkvalifitseeritud intervjueerija. See vdimal-
dab vihendada tiiesti sobimatute kandidaatide tulva intervjueerija
juurde, kelle aeg ja t66 on kdrgelt vairtustatud. Meetodi puuduseks
on vead esmase intervjuu kdigus. Nende viltimiseks soovitatakse
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esmast intervjueerimist dubleerida, s.t. et esmase valiku teevad kaks
sdltumatut intervjueerijat. Vaid mdlemapoolne negatiivne arvamus
kandidaadist liilitab viimase vilja edasisest valikuprotsessist.

Intervjuu iihe liigina vOib kasutada ka komisjoniintervjuud. See
on niisugune intervjuu vorm, mil kandidaati kiisitleb korraga mitu
inimest. Esitatavad kiisimused on suhteliselt vabad ning eelnevalt
norgalt struktureeritud. Nimetatud intervjuu annab hdid tulemusi,
kuid on kulukas.

Intervjueerimisel tuleb ldbida teatud etapid. Esmalt tuleb luua
intervjueeritavaga kontakt ja saada viimasest ettekujutus. Teiseks
tuleb saada piisavalt palju infot kandidaadi hariduse, tooalase kar-
jadr ja saavutuste ning kogemuste ja oskuste kohta. Kolmandaks
tuleb saada pilt kandidaadi isiksusest, isedrasustest, tugevatest ja ndr-
kadest kiilgedest. Neljandaks tuleb kandidaadile anda piisavalt infot
ka organisatsioonist ja pakutavast todkohast endast. Viiendaks tuleb
hinnata kandidaadi sobivust pakutavale tdokohale.

Intervjuu voib olla rajatud kiisimustele, millele saab vastata ei voi
jaa. Niisugune intervjuu ei ndua intervjueerijalt erilisi oskusi (juhul
kui kiisimustik on eelnevalt vilja tootatud) ja tulemusi on lihtne
toodelda. Samas ei vdimalda aga niisugune intervjuu saada piisavat
infot kandidaadi kohta. Seeparast kasutatakse enamasti pikkade vas-
tustega kiisimusi. Sageli esitatakse kiisimusi niimoodi, et intervjuust
kujuneb vaba vestlus (vt. lisa 6, 7, 8).

Intervjuude ettevalmistamisel ja kiisimustike koostamisel tuleks
arvestada sellega, et ebasoovitav on tunda huvi kandidaadi perekon-
naelu vastu. Kiisimusi ei tohi esitada kandidaadi v0i tema abikaasa
religioosse, poliitilise ja rahvusliku kuuluvuse kohta. Kui on vaja
teada keeleoskust, siis v0ib tunda selle vastu huvi, kuid ei tohi
kiisida, mis on kandidaadi emakeel. Néiteks USA-s on lubatud tunda
huvi selle vastu, kas kandidaat on USA kodanik v&i mitte. Huvi ei
tohi aga tunda selle vastu, kas kandidaat vdi tema vanemad on siinni-
jargselt USA kodanikud v3i on omandanud kodakondsuse naturali-
satsiooni teel. Kandidaadilt, kes pole kodanik, voib kiisida, kas tal on
seaduslik luba USA-s elamiseks ja tootamiseks.

5.7. Kompleksne valik

Komplekssel valikul kasutatakse personalifirmade voi personalispet-
sialistide teenuseid. Kompleksset valikut tehakse eelkdige juhtide ja
tippspetsialistide ametikohtade komplekteerimisel. Niisugust valikut
kasutatakse nii tookogemustega tootajate kui ka koolildpetanute hin-
damiseks.
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Valikuprotsessi esimestel, sh. lihtsamatel ja odavamatel etappidel
selekteeritakse tdiesti sobimatud kandidaadid. Soelalejdénutele te-
hakse teste ja intervjuusid. Finaali joudnutele antakse aga mitme-
suguseid kaitumisiilesandeid (grupiarutelud, rolliméngud, ettekan-
ded, dokumentide analiiiis jm.). Intervjueerimine ja kditumisiilesan-
nete andmine ning hindamine nSuab juba korge tasemega personali-
spetsialiste. Eksperdina vdib kaasata ka tdidetavast ametikohast kor-
gemal juhtimistasandil to6tavaid isikuid.

Kompleksne valik on keeruline ja kulukas, tagades aga efektiiv-
semad tulemused. Sealjuures pole oluline mitte niivord iga valiku-
meetodi usaldusviirsus eraldivoetuna, kuivord kogu tsiikli usal-
dusviarsus tervikuna.

Eestis rakendatakse kompleksset valikut veel suhteliselt vihe.
Selleks ei jdtku iihelt poolt tegijaid ja teiselt poolt selle teenuse eest
maksjaid. Organisatsioonid ei soovi sageli teha personalivalikuks
suuri kulutusi, vaid piirduvad mone iiksiku meetodiga. Sageli iile-
hinnatakse teste, need on aga Eesti oludega ebapiisavalt kohandatud
ega vdimalda seetSttu teha kaugeleulatuvaid jéreldusi. Osa Eestis
kasutatavaid Hubbardi teste on saanud viimastel aastatel vilisriikides
kriitika osaliseks. Niiteks Ameerika Psiihholoogide Assotsiatsioon
on kuulutanud Ron Hubbardi meetodid ebateaduslikuks. Kahjuks
joudis info nimetatud meetodi kohta Eestisse hilinenult ning dige
mitmed firmad (hotellid Viru ja Nobel, Estonian Air, RAS Ilmarine
jt.) kasutasid neid personalivalikul.

Autori arvates ei tohi iihtegi meetodit pidada ainudigeks ja teis-
test oluliselt paremaks. Hea tulemuse annab erinevate meetodite
kompleksne kasutamine. Vigade viltimiseks tuleb meetodeid, sh. teste
eelnevalt praktikas kontrollida ning méérata nende usaldusvaarsus.

Kompleksset valikut rakendatakse edukalt juba dige mitmes Eesti
personalifirmas. Niiteks Fontes, kes korraldab peamiselt juhtivate
tootajate ja spetsialistide valikut, kasutab valikuks nii teste, inter-
vjuusid kui ka kaitumisiilesandeid. Personalivaliku teooria tundmine
ja arvestamine vdimaldab saavutada héid tulemusi personalivalikul
ja kujundamisel organisatsioonis.



6. PERSONALI JA ORGANISATSIOONI
ARENDAMINE

PERSONALI JA ORGANISATSIOONI ARENDAMINE (person-
nel and organization development) on kompleksne isikute ja or-
ganisatsiooni arendamise siisteem. Nad on teineteisega 1dbi pdi-
munud ning nende protsesside edendamiseks kasutatavad abi-
ndud on sarnased ja iihendatavad.

PERSONALI ARENDAMINE (personnel development) koosneb
isikute arengut soodustavate td0suhete, -struktuuride ja -protses-
side kujundamisest, organisatsioonikultuuri arendamisest ning isi-
kute iimberpaigutamisest ja karjadrist. Personali arendamise ees-
mirgiks on indiviidi t66 efektiivsuse tdstmine, rakendusvdima-
luste laiendamine ja kohandamine uute tingimustega. Personali
arendamise strateegiast tulenevalt rakendatakse mitmesuguseid
personali kujundamise meetodeid: dZunglimeetodit, ostumeetodit,
kohandamismeetodit ja aretamismeetodit.

PERSONALI KOOLITUS on vajalik tootajate jarelkasvu kujunda-
miseks ja vakantsete kohtade tditmiseks organisatsioonis. Perso-
nali koolituse meetodid on: situatsiooni analiiiis, driméng, rolli-
ming, diskussioon, sensitiivne treening, loeng, filmid, programm-
Ope jt.

ORGANISATSIOONI ARENDAMINE (organization development)
koosneb sobivate téosuhete ja -protsesside kujundamisest orga-
nisatsioonis. Haarab kogu organisatsiooni, selle strateegiat ja
iilesehitust. Organisatsiooni arendamisel rakendatakse jargmisi
menetlusi: tagasiside uurimine, meeskonnatod, kvaliteediring,
eesmirgipirane juhtimine, tookeskkonna ja to0 rikastamine. Ta-
gasiside uurimise kiigus selgitatakse vajakajddmised organisat-
siooni ja juhtimise struktuuris ning senises juhtimispraktikas.
Selle taiustamiseks rakendatakse sageli meeskonnat66d, kvalitee-
diringi vdi eesmirgipérast juhtimist. Uha suuremat tihelepanu
pooratakse tookeskkonna arendamisele organisatsioonis.
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6.1. Personali arendamine

Personali arendamise all mdistame esiteks tootajate arengut soodus-
tavate tddsuhete, -struktuuride ja -protsesside kujundamist ning or-
ganisatsiooni kultuuri arendamist. Teiseks, personali arendamise alla
kuulub organisatsioonile vajaliku personali ettevalmistamine, kvali-
fikatsiooni tOstmine ja karjddri juhtimine. Personali ja organisat-
siooni arendamine on libi pdimunud ning nende protsesside edenda-
miseks kasutatavad abinSud on sarnased ja ithendatavad. Kummagi
eraldi arendamine on véheefektiivne.

Personali arendamise eesmiirkideks on todtajate t66 efektiivsuse
ja konkurentsivéime tdstmine ning rakendusvdimaluste laiendamine
ja kohandamine uute tingimustega. Personali arendamise peamisteks
eesmirkideks organisatsioonis on:

1. Organisatsioonile vajaliku personali (juhtide, spetsialistide,
tooliste) kujundamine ja jdrelkasvu tagamine.

2. Tootajate kvalifikatsiooni pidev tdstmine ja laiendamine ning
vGimete arendamine.

3. Personali parem rakendamine.

4. Tootajate motiveerimine ja todssesuhtumise parandamine.

5. Tootajate karjddri planeerimine ja juhtimine.

6. Personali t66rahulolu tdstmine ja organisatsioonikindluse suu-
rendamine.

7. Organisatsioonisisese kommunikatsiooni ja tddtajatevaheliste
suhete parandamine.

8. Organisatsiooni konkurentsivdime suurendamine ja viliskesk-
konnast suurema sdltuvuse saavutamine.

Personali arendamine vimaldab tdotajatel siilitada, tosta ja
laiendada kvalifikatsiooni ning luua paremad vdimalused eneseteos-
tuseks ja oma vdimete rakendamiseks. Tootajatel on voimalik tdien-
dada teadmisi ja arendada oma vdimeid. See loob head eeldused
professionaalseks katjdériks ja to6 paremaks hiivitamiseks.

Personali arendamise ajendid tulenevad organisatsioonist voi
isikust. Organisatsioon on sunnitud personali arendama seoses oma
tegevuse pideva muutusega. SeetSttu tuleb organisatsioonil muuta
tehnoloogiat ja personali struktuuri, mis omakorda nduab personali
iimberorienteerimist, véljadpet ja arendamist.

Personali arendamise isiklikud faktorid baseeruvad eelkdige t66-
suhetel ja isiku eripdral. Isiklikele faktoritele avaldab olulist mdju
hariduspoliitika ja td6tajate koolitus haridusprogrammide raames.
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Tootajate kvalifikatsioonile esitatavate nduete muutused tehno-
loogilise progressi tingimustes on ulatuslikud. T66 mehhaniseerimi-
ne ja automatiseerimine nduab masinatel tootajate harituse tGstmist.
Samas vdheneb konkreetsete oskustega tdotajate vajadus. Tootajatele
esitatavate kvalifikatsiooninbuete mitmekesistumine kehtib ka auto-
maatseadmetel tootajate suhtes. Niisugune t66 nduab ihelt poolt kor-
getasemelist vdljadpet ning teiselt poolt suhteliselt lihtsate todope-
ratsioonide #radppimist. Tehnoloogia areng vdhendab konkreetsete
tehniliste oskuste ndudeid seadmetel todtavatele inimestele. Samas
kasvab vajadus intelligentsemate, universaalsemate ja vastutusvoi-
melisemate tootajate jérele.

Personali arendamise strateegiast tulenevalt rakendatakse organi-
satsioonides mitmesuguseid personali kujundamise meetodeid:

DzZunglimeetod (jungle method). Organisatsioon ei tegele perso-
nali arendamisega. Kui personali kujundamisel ilmnevad kitsaskohad
voi tekib vajadus eriliste oskustega toGtajate jérele, virvatakse vaja-
likud tootajad juhuslike téopakkujate hulgast vOi suunatakse uuele
tookohale keegi ettevdtte senisest personalist.

Ostumeetod (purchasing method). Personali arendamist ei toi-
mu. Vakantse to0koha tekkimisel ostab ettevite vajaliku tootaja.
Kvalifikatsiooni mittevastavuse korral mingil uusi oskusi ndudval
tookohal organisatsioon vallandab senise tdo6taja ja asendab ta uue,
sobivama tootajaga.

Kohandamismeetod (manufacturing method). Personali arenda-
mine on valikuline ja seda tehakse vaid otsese vajaduse korral. Orga-
nisatsioon virbab toole sarnasel tookohal tootanud tootajaid, kellest
kujundab ndutava kvalifikatsiooniga personali.

Aretamismeetod (agricultural method). Organisatsioon tegeleb
aktiivselt personali arendamisega. Ta kujundab personali eelkdige
noortest, dsja kooli l0petanutest. Peatdhelepanu on pdodratud suure
arengupotentsiaaliga personali kujundamisele ja siistemaatilisele
arendamisele. Organisatsioon loob nii endale kdrge kvalifikatsiooni-
ga tbotajate reservi.

Personali arendamist v3ib klassifitseerida veel viga mitmeti. Néi-
teks sOltuvalt personali arendamise ajalis-ruumilisest aspektist eris-
tatakse:

— t60ks viljadpet, mis hdlmab tootajate todalast esmaviljadpet, ju-
hendamist ja treeningut;

— tooalast arendamist, mis holmab todiilesannete laiendamisega
seotud tdiendOpet;

— tookoha vilist arendamist, mis hdlmab tdotajate viljadpet viljas-
pool tookohta uute tookohtade ja -iilesannete tditmiseks.
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Eestis on personali arendamine alles lapsekingades. Paljud orga-
nisatsioonid rakendavad personali kujundamisel dZunglimeetodit v3i
ostumeetodit. Aretamismeetodit rakendavad vihesed eesrindlikud
organisatsioonid. Efektiivne personali kujundamine eeldab aga just
selle meetodi eelisrakendamist.

6.2. Personali koolitus

Organisatsiooni personali jarelkasvu kujundamise ja iimberkvalifit-
seerimise peamiseks teeks on tdotajate plaanipirane koolitus. See
vbimaldab kiiresti asendada lahkujaid ja tiita uusi loodavaid ame-
tikohti. Eelnevalt on vaja selgitada potentsiaalsed tootajad ning nad
vastavalt vilja Opetada. Asendajad tuleb leida aegsasti igale t60-
tajale, sh. juhtivale tooétajale. Tootajaid voidakse koolitada tdiesti
uute ametikohtade tditmiseks vi ka senise tegevuse laiendamiseks ja
parandamiseks. Viimasel juhul unifitseeritakse todtajate teadmisi-
oskusi mingil ametikohal. Koolituse vajadus tekib eelkdige organi-
satsiooni tegevuse olulisel iimberkorraldamisel ja uue tehnoloogia
kasutuselevdtul. To6tajate koolitus aitab oluliselt vihendada vajadust
uute tOotajate virbamiseks viljastpoolt ettevotet ning loob head
tingimused ettevdtte enda tootajate edasiseks arenguks. Koolitus on
eriti oluline ettevdtte stabiilse arengu ja tegevuse mitmekesistamise
korral (vt. joonis 6.1).

Organisatsiooni Organisatsiooni | |Organisatsiooni| |Organisatsiooni
tegevuse tegevuse mitme- tegevuse tegevuse

laiendamine kesistamine stabiliseerimine piiramine

1. Jérelkasvu 1. Jarelkasvu 1. Jarelkasvu 1. T86 timber-
planeerimine planeerimine planeerimine jaotamine

2. Edutamine 2. Koolitus 2. Koolitus 2. Mittetiielik

3. Viline 3. Edutamine 3. Edutamine todaeg
virbamine 4. Viline 4. Viline 3. Pensionile

4. Juhtimis- védrbamine véirbamine minekud
personali 5. Juhtimis- 4. Vallanda-
laiendamine personali mised

laiendamine

Joonis 6.1. Personali juhtimisalane pShitegevus organisatsiooni
arengu etappidel.

Personali koolituse peamiste suundade prognoosimine ja eesmir-
kide piistitamine on koolitusprogrammi tihtis koostisosa. Viimase
kdigus méiratakse kindlaks vastav metoodika.
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Koolituse vajadus organisatsiooni kogu personali ja iga tdotaja
jaoks on erinev. Esmalt méiratakse kogu personali koolituse vaja-
dus. Pidrast seda on vdimalik arvestada iga tootaja enda huvidega.
Sealjuures tuleb kdrvutada omavahel to6tajate voimeid, oskusi ja
tootulemusi organisatsiooni praeguste jja tulevaste vajadustega min-
gite tookohtade tditmisel.

Halbade tootulemuste korral selgitatakse selle pShjused. Kui on
tegemist to6taja teadmiste ja oskuste puudumisega, kaalutakse koo-
lituse voimalusi. Kui analoogset koolitust vajavad ka teised organi-
satsiooni to6tajad, tuleb korraldada laiaulatuslik personali viljadpe.

Koolitusprogramm tuleb koostada niimoodi, et kdik tootajad
oleksid huvitatud selle edukast ldbimisest. Kui tootajate otsene huvi
puudub, voib nurjuda ka kdige parem koolitusprogramm. To6tajate
koolitamise] ei tohi absolutiseerida ametikoha materiaalseid kiilgi,
vaid on vaja arvestada ka t66tajate arenguvajadustega.

Koolituse kdigus kasutatakse mitmesuguseid meetodeid. Nende
mdju teadmiste omandamisele ja sdilitamisele, suhtlemisoskuse pa-
randamisele ning probleemide lahendamise oskustele on erinev.
Sellest annab iilevaate tabel 6.1, kus esitatakse erinevate koolitus-
meetodite efektiivsus USA-s (Mondy, 293-295).

Tabel 6.1

Koolitusmeetodite efektiivsus
(1 — viga efektiivne, .... 9 — ebaefektiivne)

Koolitus- Seisu- |Tead- |Tead- |Probleemi |Suht- |Osa-
meetod koha miste |miste [lahenda- |lemis- [lejate
muutus |oman- |[sdilita- |mise oskus |oskus |tunnus-
damine {mine tus
Situatsiooni
analiitis 5 4 4 1 5 1
Ariming 4 5 7 2 3 2
Rolliming 2 2 5 3 1 3
Diskussioon 3 1 2 5 4 5
(konverents)
Programmope 8 3 1 6 7 9
Sensitiivne 1 7 9 4 2 6
treening
Loeng 7 8 3 7 8 8
TV-loeng 9 9 8 8 9 7
Filmid 6 6 5 9 6 4
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Koolitusmeetodite efektiivuse hindamisel ndeme, et situatsiooni-,
dri- ja rollimdngud vdimaldavad luua probleemsituatsioone ja anna-
vad enamasti ka alternatiivseid lahendusi. Analiiiisi kdigus méngi-
takse lidbi vastusevariandid, mis tulenevad iihest vdi teisest lahenduse
kdigust. Mdngud on suhteliselt efektiivsed koolitusmeetodid tdota-
jate suhtlemisoskuse ja probleemitunnetuse parandamisel.

Programmdpe baseerub paindlikel dppeprogrammidel, mis vdi-
maldavad efektiivselt omandada ja siilitada teadmisi. See on tingitud
eelkdige sellest, et ta vdimaldab valida dppijal sobiva tempo ning
kontrollida oma Oppimise tulemusi. Kdrge Spimotivatsiooni korral
on see vdga hea teadmiste omandamise ja sdilitamise meetod. Sellest
paremaid tulemusi annab iiksnes diskussioon. Samas ei vdimalda
programmdpe Sppida suhtlemist ega paranda probleemitunnetust ja
selle lahendamise oskust.

Sensitiivne treening tdstab eelkdige tO0taja vOimet mdista teisi
inimesi ja inimestevahelisi suhteid, suhelda iilemuste v3i alluvatega,
teha koostodd kolleegidega. Sensitiivne treening on suhtlemisoskuse
parandamise parim meetod ning eriti vajalik juhtivate tootajate ja
klientidega kokkupuutuvate to6tajate koolitamisel.

Loeng (sh. TV- ja videoloeng) on personali koolituse suhteliselt
viheefektiivne meetod. Samas pole vdimalik sellest ka loobuda, sest
ta vOoimaldab anda paljudele kuulajatele korraga suhteliselt palju
infot. Loengute efektiivsuse suurendamiseks tuleb vdhendada nende
iihekiilgsust ning anda kuulajatele vdimalus esitada kiisimusi ning
osaleda aktiivselt loengu kidigus. TV ja video kaudu pakutavad loen-
gud (filmid) on monevdrra efektiivsemad tinu oma korgele tasemele
ja nditlikkusele. Nende suureks puuduseks on aga iihekiilgsus.

Koolitusmeetodite valikul ja rakendamisel tuleb aegajalt hinnata
nende sobivust ning teha vajaduse korral operatiivseid muudatusi.
Kuigi koolitusprogrammi 10plik viértus selgub kursuse 15puks, on
vaja koguda infot koolituse efektiivsuse kohta ka kursuse kiigus.

Eesti tingimustes tuleb arvestada, et meil on veel vihe eestikeel-
set spetsiaalkirjandust, mistdttu oleme sunnitud rakendama mdne-
vorra rohkem loengulist Sppevormi. Autori arvates tuleks loenguid
pidada loengu-seminari segavormis, kus on oma koht kiisimustel,
arvamustel ja diskussioonidel. See on vdimalik suhteliselt viikestes,
20-30-inimeselistes loengugruppides.
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6.3. Juhtide arendamine

Ilma sobiva juhtimispersonalita pole vdimalik organisatsiooni efek-
tilvselt juhtida, seepdrast on vaja seda pidevalt ette valmistada ja
arendada. Kahjuks on senini levinud véirarusaam, et juhtimisvdime
on kaasasiindinud ega ole pitav. Erilist “juhiomadust/vdimet” on
otsitud, kuid pole leitud. Ilmselt pole seda puhtal kujul olemas ning
juhi voimekus ja professionaalsus kujunevad peamiselt siistemaa-
tilise koolituse ja arendamise tulemusena. Samas réhutame, et juhi
professionaalsus on sootuks midagi muud kui nditeks arsti profes-
sionaalsus. Ideaalne juht peab omama ka teatud siinnipdraseid eel-
dusi, olema meeldiva olemisega, hea suhtleja jms.

Juhtide arendamine holmab vdga mitmesuguseid valdkondi:

1. Teadmiste suurendamine ning niiiidisaegsete juhtimishoiakute
ja juhtimisstiili kujundamine.

2. Moétlemise arendamine: iseseisva ja vastutustundliku motle-
mise kujundamine ning intellektuaalse voimekuse tdstmine. Motle-
mise arendamisel tuleb poorata tdhelepanu selle siistemaatilisele,
loogilis-ratsionaalsele, loov-intuitiivsele, kriitilis-diskussioonivdime-
lisele kiiljele.

3. Motivatsiooni loomine: juhtimislembeliste pShihoiakute (juhti-
misr60mu ja -tahte) ja nende organisatsiooni tegevuse eesmirgile
suunatuse kujundamine. Eesmirgip&rane juhtimine eeldab soodsalt
mdjuvate motiivide selgitamist ja rakendamist.

4. Sotsiaalse vdimekuse arendamine: s.t. oskust arvestada to6ta-
jatega ja nendega histi suhelda.

Juhtimispersonali arendamisel tuleb esmalt prognoosida tema va-
jadust. Jirgnevalt tuleb asuda otsima sobivaid isikuid, keda hakatak-
se potentsiaalsetele ametikohtadele ette valmistama. Selleks valitakse
esmalt kandidaadid, médirates nende tugevad ja norgad kiiljed ning
asutakse nende plaanipérasele arendamisele.

Juhtimispersonali vajaduse ja organisatsioonisiseste vdimaluste
korvutamisel selgub organisatsiooni késutuses oleva juhtide reservi
suurus. Kui vajadus juhtimispersonali jérele on suurem vorreldes or-
ganisatsioonisiseste potentsiaalsete vdimalustega, tuleb otsida uusi
juhte organisatsioonivilistest allikatest.

Juhtimispersonali vajaduse prognoosimisel tuleb teha tihedat
koostood organisatsiooni eri tasandi juhtidega, sest nemad teavad
koige tipsemalt oma vajadusi ja potentsiaalseid vdimalusi. Samas on
otstarbekas pakkuda juhtide tookohtade tditmiseks potentsiaalseid
kandidaate ka organisatsiooni teistest struktuuriilksustest ning mitte
piirduda iiksnes otsese juhi poolt pakutavaga.
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Juhtimispersonali on otstarbekas planeerida hierarhiliselt jargne-
vusplaneeringuna. See vdimaldab leida kdrgematele juhtimistasan-
ditele kandidaate madalamatelt juhtimistasanditelt. Jirgnevusplanee-
ringu rakendamine vdimaldab selgitada ametikohad, mille tditmiseks
ei ole leitud organisatsioonist kandidaate ning kuhu tuleb asuda
virbama tootajaid organisatsioonivilistest allikatest. Samas tuleb
suhtuda eitavalt iiksnes organisatsioonisiseste allikate kasutamisse
juhtimispersonali kujundamisel. Organisatsiooniviliste allikate kasu-
tamine juhtide kujundamisel vdimaldab saada senise organisatsiooni-
poliitika, arengustrateegia, struktuuri ja juhtimisisedrasustega mitte-
harjunud inimesi. Uued t66tajad voimaldavad viltida organisatsiooni
kapseldumist, genereerida uusi ideid ja vOrrelda ennast teistega.

6.4. Organisatsiooni arendamine

Organisatsiooni arendamine eeldab organisatsiooni kiitumise uuri-
mist. See haarab kogu organisatsiooni, selle struktuuri ja strateegiat
ning seda kasutatakse organisatsiooni muutmiseks. Organisatsiooni
arendamisel kasutatakse mitmesuguseid juhtimise uurimise ja tdius-
tamise programme.

Traditsioonilised juhtimise arendamise programmid tuginevad ta-
valiselt tinglikule keskkonnale ning nende rakendamine on seetdttu
raskendatud. Nimetatud programmide raames omandatud teadmised
ja oskused on pral-tikas raskelt rakendatavad ka seetdttu, et organi-
satsioonis pole sageli loodud vastavat motivatsiooni- ja hiivitussiis-
teemi. Viimaste loomisel on vGimalik arendada ja edukalt rakendada
ka juhtimise programmides omandatud teadmisi ja oskusi.

Organisatsiooni arendamisel kasutatakse mitmesuguseid menet-
lusi. Kasutatavamad on tagasiside uurimine, meeskonnat6o ja kva-
liteediringid, eesmérgipérane juhtimine ning t66keskkonna ja t66 ri-
kastamine.

6.4.1. Tagasiside uurimine

Organisatsiooni arendamise vajalikkuse ja pdhisuundade selgitami-
seks kasutatakse tagasiside uurimist. Viimane eeldab info kogumist
organisatsiooni kohta ning selle teatavaks ja kittesaadavaks tegemist
tootajatele. See vdimaldab juhtkonnal diagnoosida tekkinud problee-
me ja vilja to6tada nende lahendamiseks sobivaid tegevuskavasid.
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Tagasiside uurimisel kogutakse esmalt t6tajatelt andmeid ano-
niilimsete ankeetkiisimustike abil. Uuritakse neid valdkondi, kus or-
ganisatsiooni juhtkond soovib muudatusi. Vastupidisel juhul teki-
tatakse tootajates asjatuid lootusi, mis tditmatajadmise korral kutsu-
vad esile rahulolematust.

Jargnevalt esitatakse uurimistulemused, mida asutakse iihiselt
analiitisima. Uurimuse kdigus selgitatakse vajakajddmised organisat-
siooni ja juhtimise struktuuris ning senises juhtimispraktikas. Uuri-
misprotsessi kaasatakse konsultandid, kes aitavad to6tajaid problee-
mide lahendamisel ja otsuste vastuvGtmisel, korraldades selleks ava-
meelseid ja otsekoheseid vestlusi.

Juhtkonna tegevuse analiilisimisel tagasisidemeetodiga uuritakse
tema juhtimis-, motivatsiooni-, suhtlemis-, otsustamis-, eesmarkide
realiseerimise ja kontrollialast tegevust. Tootajatel palutakse esmalt
hinnata juhtimisfunktsioonide tditmist kdesoleval hetkel ning teiseks
avaldada arvamust ideaalse juhtimise kohta. Selleks koostatakse kii-
simustik, millele lastakse mdlemal juhul eraldi vastata (vt. lisa 9).
Vastuste siinteesimisel ja to6tlemisel on voimalik vélja to6tada sobi-
vaim organisatsiooni tiilip ja parandada organisatsiooni juhtimist.

Tagasisidemeetoditega saab kindlaks midrata organisatsiooni
arendamise programmi efektiivsust. Uheks vdimaluseks hinnangu
saamisel on muudatuste hindamine tegevuskriteeriumite jargi. Levi-
numateks kriteeriumiteks on to6viljakus, t661t puudumise méir, per-
sonali organisatsioonikindlus, dnnetuste arv, kulutuste maht ja struk-
tuur jt. Muutused iilalloetletud kriteeriumites niitavad organisat-
siooni arendamise tShusust.

Tegevuskriteeriumite muutused ei vdimalda aga siiski teha iihe-
seid jdreldusi organisatsiooni arendamise kohta. Parima vdimaluse
tdepdrase info saamiseks annab ankeetide ja kiisitluslehtede kasuta-
mine. Otstarbekas on lasta to6tajatel ankeetidele vastata esmalt enne
organisatsiooni arendamise programmi kiivitamist ja pérast selle
programmiga kaasnevate muutuste asetleidmist. Teatud aja md6o-
dudes tuleks teha korduskiisitlus. See voimaldab organisatsiooni
arendamise protsessi efektiivsust objektiivsemalt hinnata.

6.4.2. Meeskonnatoo ja kvaliteediringid

Enamiku iilesannete efektiivse lahendamisega ei tule to6taja iiksinda
toime ning seetdttu moodustatakse spetsiaalseid todtajate gruppe.
Konkreetsetel alustel ja eesmirkidel moodustatud hésti tootavaid
tootajate gruppe nimetatakse meeskonnaks. Kindla eesmérgi piisti-
tamine meeskonnale on tdhtsam kui grupisisese harmoonia ja koos-
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t66 absolutiseerimine. Ka viimasel on oluline tihtsus, kuigi on eel-
kdige piistitatud iilesannete lahendamise abivahendiks. Efektiivsete
gruppide iseloomulikuks tunnuseks on peamiselt mitteformaalne or-
ganisatsiooniline struktuur ja madal grupisisene pinge.

Meeskonda iseloomustavad peamiselt jirgmised tunnused:

1. Meeskonna sisekeskkond on mitteametlik, mugav ja pingevaba.

2. Arutletavat probleemi aktsepteerivad ja mdistavad kdik mees-
konna liikmed.

3. Meeskonna liikmed arutavad omavahel intensiivselt to6alaseid
probleeme. Kdikide osalejate ideid ja arvamusi kuulatakse hoolega ja
eelarvamustevabalt. Arvamusi ja tundeid avaldatakse vabalt.

4. Lahkarvamused on teretulnud, neid ei véldita ega jéeta tihe-
lepanuta. Lahkarvamuste esitajad ei tunne ennast meeskonna suhtes
vaenulikena. Eriarvamuste drakuulamine aitab probleemile lahendust
leida. Meeskonnaliikmed ei karda ndida rumalatena.

5. Meeskonnaliikmete vahelist kriitikat tehakse harva. Kriitika on
sealjuures aus, taktitundeline ja konstruktiivne ning on suunatud
probleemi lahendamisele. Tagaselja ei ridgita, kdik teavad iiksteise
suhtumist probleemi.

6. Probleemi lahendusteedes piiiitakse alati jduda kokkuleppele
(konsensusele). Kui probleemi lahendamisel on olulised eriarvamu-
sed, need avalikustatakse ja probleem lahendatakse kokkuleppe teel.

7. Meeskonna juht ei suru oma arvamust teistele ja grupp ei suru
oma arvamust juhile peale. Juhi roll meeskonnas on paindlik. Teatud
juhtudel vdivad meeskonna juhi rolli tdita isikud, kelle teadmised ja
kogemused konkreetse probleemi lahendamisel on suurimad. Ees-
mirgiks pole olla meeskonna juht, vaid probleemi lahendamine.
Meeskonnas ei voidelda voimu pérast.

Haisti tegutsev meeskond realiseerib oma eesmiérke, mida kdik
meeskonna likkmed mdistavad ja piiiiavad saavutada. Selleks on
meeskonnaliikmetel vdimalus ja soodsad tingimused oma arvamuse
esitamiseks ja motiveerimiseks. Suhtlusring on avatud ning iiksteise
arvamuste drakuulamiseks on loodud soodne keskkond. Meeskonna-
liikmetel on tdielik vabadus pakutavaga mitte ndustuda.

Meeskonna kujundamine algab siis, kui tema juht piistitab prob-
leemi ja otsustab selle lahendamiseks moodustada meeskonna
(vt. joonis 6.2).

Jargnevalt diagnoositakse iiheskoos probleemi ja selgitatakse sel-
le tekke pShjused. Viimased vdivad tuleneda suhtlemisest, ebadigest
juhtimisest, organisatsioonilistest puudujadkidest voi muust. Mees-
kond t66tab arutelu kidigus vilja optimaalseima probleemilahenduse
variandi ja rakendab selle ellu.
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Teiseks laialdaselt kasutatavaks organisatsiooni arendamise vii-
siks on kvaliteediringid. Kvaliteediringid on regulaarselt to6tavad
grupid, kes piistitavad probleeme ja pakuvad nende lahendusi orga-
nisatsiooni tippjuhtkonnale. Juhtkonna ndusolekul lahendatakse
probleem kdigi asjassepuutuvate tdotajate osavotul.

| MEESKONNA JUHT |

| PROBLEEMI PUSTITUS —— NOUANDEGRUPP

I PROBLEEMI DIAGNOOS MEESKOND

PROBLEEMI TEGURID

SUHTLEMINE
MOTIVATSIOON
HUVITAMINE
JUHTIMISSTIIL
ORGANISATSIOON

[PROBLEEMI ARUTELU J‘-

[PROBLEEMI LAHENDAMINE |—

Joonis 6.2. Probleemi lahendamine meeskonnas.

Jaapani kvaliteediringides osaleb iile 10 miljoni t66lise ning
nende tegevuse tulemusena saavutatakse miljardite dollarite suurune
kokkuhoid aastas. USA korporatsioonikultuur on kiill Jaapani omast
erinev, kuid sellele vaatamata kasutavad ka USA ettevdtted kvali-
teediringide abi oma tegevuse parandamisel. Kdesoleval ajal on
kvaliteediringide tegevust laiendatud ning vastavalt sellele nime-
tatakse neid sageli tootlikkus- ja kvaliteediringideks.

Kvaliteediringi rakendamine eeldab jérgmist:

1. Kvaliteediringi tegevusele tuleb piistitada tipsed eesmdrgid,
mis tuleb teadvustada koikidele tdotajatele.

2. Kvaliteediringis osalemine peab olema vabatahtlik.
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3. Kvaliteediringidele tuleb saada tippjuhtkonna toetus ning
altpoolt tulevate ideede aktsepteerimine.

4. Kvaliteediringide programmidele tuleb valida vdimekas ja
sobiv juht, keda vdib teatud olukorras asendada sobivama ja kom-
petentsema inimesega.

5. Kvaliteediringis osalejatele tuleb teha eelnevalt spetsiaalne
viljadpe.

6. Kvaliteediringi programmiga tuleb alustada tema liikmetele
sobiva tempoga, seda aegajalt suurendades.

7. Kvaliteediringi tuleb paindlikult juhtida ja temas osalejaid
olenevalt lahendatavast probleemist aegajalt iimber paigutada.

6.4.3. Eesmirgipéirane juhtimine

Eesmiirgipirane juhtimine on juhtimisfilosoofia, mis eeldab juht-
konna seatud eesmirkide piistitamist ning keskendub nende reali-
seerimisele. Viimaseid kasutatakse motivatsiooni, vadirtushinnangute
ja enesekontrolli alusena.

Eesmirgipdrane juhtimine ithendab kdigi osalejate pingutused
eesmirkide realiseerimisel. Eesmérgipdrase juhtimise eest vastutab
organisatsioonis tavaliselt personalijuht, eeldades samas kogu juht-
konna aktiivset osavattu. Uksikisikute osalemine nimetatud protses-
sis annab olulise tduke nii indiviidide kui ka organisatsiooni enda
arengule.

Eesmirgipirane juhtimine on diinaamiline protsess, mida kasu-
tatakse lilhema- ja pikemaajaliselt. Peamised tegevuse eesmirgid
piistitavad ettevotte- ja personalijuht iiheskoos. Jargnevalt koosta-
takse konkreetsed tegevuskavad ja alustatakse eesmirkide realisee-
rimist. Kavandatud perioodi 15ppedes analiiiisitakse t66 tulemusi
osalejate poolt iihiselt. Probleemide ilmnemisel kavandatakse teed
nende lahendamiseks. Piistitatud eesmérkide tditmisel kavandatakse
uued eesmirgid ja asutakse neid realiseerima.

Eesmirgipirane juhtimine loob head eeldused to6tajate, juhtide ja
organisatsiooni kui terviku arenguks ning vdimaldab tootajate t66d
objektiivsemalt hinnata ja hiivitada. See vdimaldab parandada juh-
timist ning sunnib juhte piistitama konkreetseid eesmirke ja kavan-
dama teid nende realiseerimiseks. Eesmérgipdrane juhtimine konk-
retiseerib tootajate rolle, volitusi ja vastutust ning loob head eeldused
tootajate koostooks. Ta aitab selgitada edumeelsed tootajad ja per-
spektiivsed juhid ning parandab nende tegutsemistahet.
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6.4.4. Tookeskkonna ja t66 rikastamine

Tootajate osaluse suurendamine organisatsiooni eesmérkide realisee-
rimisel on personali juhtimise lahutamatuks kaaslaseks. Tookesk-
konna kujundamisel tuleb arvestada olulisel mééral tootajate isiklike
vajadustega, eelk3ige eneseteostuse vajadustega organisatsioonis.

Tookeskkonna kvaliteedi parandamine, selle iiksikindiviidile so-
bivaks kujundamine eeldab organisatsioonilisi joupingutusi koigil
tasanditel. Selleks tuleb esmalt arvesse votta to6 fiilisilisi ja ajalisi
aspekte. To0koht ja organisatsioon tervikuna peavad tootajale meel-
dima ja tekitama positiivset to6ssesuhtumist.

Samavord tédhtis on sobiva toograafiku ja to6reZiimi rakendamine
organisatsioonis. Alternatiivsed ja paindgraafikud suurendavad t66-
tajate to6teadlikkust ja t66 efektiivsust. Viimastes fikseeritakse tava-
liselt vaid toOpdevad ja todtundide arv. Tootajale endale jdetakse
digus valida t66aeg. Teatud juhtudel vSidakse jatta tootajate valida
ka toOpdevad. Enamasti toOprotsessi eripéra seda siiski ei vdimalda.

Olukordades, kus toOprotsess peab olema rangelt reglementee-
ritud ja t60aja valikut pole vGimalik jdtta tootaja otsustada, soovi-
tatakse kasutada paindlikku vahetust. Sel juhul méiravad to6tajad
eelnevalt kindlaks meelepdrased to0pédevad ja -tunnid. Viimaste alu-
sel koostatakse juba kdigile kohustuslikud todgraafikud.

Tookeskkonna kvaliteedi parandamine eeldab ka selle sisulist
muutmist. Seda tehakse suurendamaks inimvéérikust ja loomaks sel-
lele soodsad arengutingimused.

Tookeskkonna rikastamisel asutakse muutma kujunenud stereo-
tiiipe ja otsitakse uusi ldhenemisviise tookeskkonna iimberkujunda-
miseks. Organisatsiooni kdigil tasanditel luuakse aktiivseks ja loo-
vaks to6ks sobiv sisekeskkond. Organisatsiooni juhid pithenduvad
probleemide sisulisele lahendamisele ning asuvad kvaliteetse t606-
keskkonna kujundamisele. Eelkdige loovad nad organisatsioonis hea
koostdkeskkonna ning rakendavad sobivaid juhtimismeetodeid.

Organisatsiooni to6keskkonna kvaliteedi parandamine eeldab
suuri teadmisi ja kogemusi. Seepérast soovitatakse kasutada t66 im-
berkorraldamiseks konsultante. Viimased peavad to6tama kasikdes
organisatsiooni juhtkonnaga ja selleks moodustatud t66gruppidega.
Konsultant v3ib olla parit samast ettevdttest voi viéljastpoolt. Tema
iilesandeks on sobivate uuenduste ja muudatuste pakkumine ja te-
gemine organisatsioonis. Konsultante kasutatakse sageli suhtlemis-
ja juhtimisstiilide ning motivatsiooniiilesannete lahendamisel.

Enamasti arvatakse, et viliskonsultant annab olukorrale objek-
tiilvsema hinnangu ning teda usaldatakse ja aktsepteeritakse orga-
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nisatsiooni liikkmete poolt enam. Samavdrd efektiivseks peetakse aga
ka organisatsioonisiseste konsultantide kasutamist. Viimased on t&-
husad organisatsioonisiseste muutuste initsiaatorid. Peale selle tun-
nevad ja mdistavad nad organisatsiooni olemust ja probleeme pa-
remini ning suudavad saavutada soovitavaid tulemusi vidiksemate
kulutustega.

Organisatsiooni arengu seisukohalt on oluline luua t&6tajate aren-
guks sobiv keskkond. Kui tdotajatele pakutakse teha huvitavat ja
vastutusrikast t00d, motiveerib see neiu olema oma tegevuses palju
produktiivsem. See eeldab aga t66 rikastamist, teadlikku iimber-
struktureerimist ja toGtajate vastutuse suurendamist. T66 rikastamine
parandab suhtumist to6tajate vOimetesse ning loob hea< eeldused
vastutusrikkama ja keerulisema t66 tegemiseks.

Chicago Esimeses Rahvuspangas tO6tas 110 inimest krediitkir-
jade viljastamise osakonnas. Nende t66 oli liialt spetsialiseeritud ega
vdimaldanud saada t66 olemusest tervikuna aru. Osakonna t60
tootlikkus oli juhtkonna arvates madal ja seda sooviti tdsta.

Uurimuse tegemisel osakonnas selgus, et 80 protsenti osakonna
tootajatest polnud selle todga rahul. Pank otsustas osakonna to6 {im-
ber korraldada, kasutades spetsialisti abi. Tagasihoidlike tdiilesan-
nete asemel hakati tdotajatelt ndudma miérksa komplekssemat t6od.
See ndudis iihelt poolt laialdasemaid oskusi ja suurema vastutus-
tundega t60d ning teiselt poolt viimaldas selle eest maksta ka suu-
remat palka. Loppkokkuvdttes suurenes osakonna t6o efektiivsus,
tootajate rahulolu to6ga ja paranes klientide teenindamine.

Rootsi autotehases Volvo tehti 1970-ndatcl aastatel rida uuen-
dusi. Nditeks montaaZikonveieril moodustati to6grupid, mis koosne-
sid 20 inimesest, kes panid auto algusest 15puni kokku. Selline t56-
korraldus vdimaldas tdotajatel ndha oma t66 10pptulemust ja tdsta
oluliselt enesehinnangut. To6tajad said niiiid elda: “Mina tegin selle
auto” (Mondy, 335-336).

To6keskkonna ja t66 rikastamise probleemid on aktualiseerumas
ka Eestis. Vananenud tehnoloogia ja halbade to6tingimustega orga-
nisatsioonid ei suuda toota moodsat ja kvaliteetset kaupa ja seda mit-
te sugugi iiksnes vananenud tehnoloogia parast. Uha mairavamaks
saab inimene, kes pole ndus halbades t66tingimustes tootama. See-
tottu ei suuda vananenud tehnoloogiaga ja halbade to6tingimustega
ettevotted kujundada loomevdimelist ja tokat personali.
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TOOKIRJELDUS
1. Ametikoht, ametinimetus, asukKOht ............ccccevevrerneiverrcneerrenecnens
2. AlUVUS oo sassnssssene
3. Voimkond ja alluvad .........cccccocceiiniiiicninniicciencninciseeens
4. Seotus teiste ametitega, asendamised ...........cccoceerreviecacrnnneenns
5. TOO €eSMATZIA .....cccoeeieeeiieeeciirierinreeienenenareessnenesesnesesessnssessasses
6. Tooiilesanded ja kohustused ..........cccoooiiereceicccicnrncnnnncnncininens
7. Oigused ja VAStULUS .........co.cvervecmrerereerereeceeraesaeseessesssesssseseens
8. Juhtimise iSEArasused ...........cccoeeercirrverriererenneieneese e sraanenens
9. TOOtINGIMUSEd ....oooveuirnirrceecieirese st tsecesce s s s esessesenns
10. Motiveerimine ja kOmpenseerimine .............coceceueereerereerenennens
11. Koolitus ja arendamine ............cc.cccocvvveueererneeereeerieeeeressenesenas

Kuupiev: To66 analiiiisija:
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AMETIKIRJELDUS

Ametikirjelduses fikseeritakse konkreetsed néuded mingis ametis
tootavatele inimestele. Nduded vdib liigitada nelja peamisse riihma:
haridus-kvalifikatsioon, kommunikatiivsus, isiksusomadused, t66-
kogemused. Igale ndudele on soovitatav kehtestada astmestik koos
nbudeastme lithikirjeldusega. Olenevalt ametist tuleb rakendada
erinevaid ndudeid ja ndudeastmeid.

1. Haridus-kvalifikatsioon

1.1.

1.2.

1.3.

14.
1.5.

1.6.

1.7.

Tunnistused: formaalsed néuded kooli 1dpetamise, kutse,
teadusliku kraadi olemasolu kohta.

Load: lubade, sertiftkaatide, litsentside olemasolu t66tami-
seks teatud ametikohtadel.

Keeleoskus: riigikeele ja vidrkeelte valdamine. Valdamise
tase: arusaamisvdime, viljendusvdime kdnes ja kirjas, vaba
esitus kones ja kirjas, hea stiilitunne ja lihvitud viljendus-
oskus.

Fiiiisilised voimed: fiilisiline vGimekus, manuaalne osavus.

Erialased teadmised: nende olemasolu, tase ja kasutamis-
oskus.

Tehnilised oskused: arvuti tark- ja riistvara, faksi, paljun-
dustehnika jm. biirootehnika kasutusoskus; mitmesuguste
muude spetsiifiliste tehniliste seadmete kasutusoskus.

Juhtimisoskus: v@ime juhtida teisi ja iseennast; vOime
eristada tihtsaid asju vdhetdhtsatest, efektiivselt aega kasu-
tada, olema kommunikatsioonivéimeline.

2. Kommunikatiivsus

2.1.

2.2

Suhtlemisoskus: voime suhelda, ldbi saada ja mgjutada ini-
mesi; vBime olla viisakas, abistav, peenetundeline jm.

Viljendusoskus: mdtete, informatsiooni ja arutelude kirja-
liku esitamise vdime.
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2.3.

24.

Kuulamisoskus: oskus kuulata, aru saada ja digeid jéreldusi
teha teiste iitlustest; voime edasi anda teiste poolt deldut.

Teksti moistmine: voime mdista triiki-, kuvari- ja teleteksti;
vOime aru saada instruktsioonidest, blankettidest, lepingutest
jm.

3. Isiksusomadused

3.1.

3.2.

3.3.

34.
3.5.

Kohanemisvéime: véime kohaneda muutuste ja ootamatute
situatsioonidega; voime muutusi omaks votta, algatada, labi
viia.

Koostdévoime: voime koostodks kolleegidega ja koostooks
ithiste eesmirkide nimel; soov ja oskus abistada teisi.

Tootahe: voime todtada iseseisvalt ilma tdpsete juhtnoori-
deta ja initsiatiivikalt; vajadus t60 jirele, saades sellest ra-
huldust; ndusolek teha iiletunde ja tdotada vdljaspool amet-
likku tooaega.

Usalduslikkus: ausus, usaldusvairsus, enesekontrollivéime.
Stressitaluvus: vGime teha stabiilselt ja kvaliteetselt t66d ka
pingeolukorras; vdime taluda psiihholoogilist survet ja

maandada sellega kaasnevat stressi; voime toime tulla oota-
matute olukordadega ja end kiiresti mobiliseerida.

4. Tookogemus

4.1.

4.2.

4.3.

TodstaaZz: mingil kutsel, ametil, tookohal, firmas to6tamise
aeg; omandatud praktiliste oskuste ulatus ja kasutamis-
vOime.

Tootempo: tootamise kiirus; toOoperatsioonide maht ja
keerukus ajaiihikus.

Siisteemsus: vdime mérgata ja arvestada iilesannete erine-
vaid aspekte; sisuline arusaamine iileannetest, mitmesuguste
seoste tunnetamine ja mdistmine; vdime pikka aega ja siis-
teemikindlalt tegeleda iilesandega.
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TOOSISEKORRA EESKIRJAD

1. Uldsitted

L1

1.2.

1.3.

Toosisekorra eeskirjad sétestavad organisatsiooni ................
...................................... pideva hiireteta t66. Nad on koos-
kolas EV seaduste, méddrustega ja organisatsiooni pohikir-
jaga. Toosisekorra eeskitjad kooskdlastatakse kohaliku t66-
inspektsiooniga.

Toosisekorra eeskirjad kinnitab organisatsiooni peadirektor
ja kehtestatakse organisatsiooni noukogu (iildkoosoleku)
otsusega.

Koik téosisekorra eeskirjade kohaldamisega seotud kiisimu-
sed lahendab organisatsiooni juhtkond talle antud Giguste
piires vastavalt kehtiva seadusandlusega.

2. Tooaeg

2.1.

2.2.

T66 algus, 10pp ja vaheaeg midratakse kindlaks tdotajaga
sOlmitud toolepingus igal konkreetsel juhul eraldi. Vahetus-
graafikute rakendamisel tuleb viimased koostada ja to6taja-
tele teatavaks teha vahemalt 2 nddalat varem.

Igaaastane puhkus fikseeritakse vastastikusel kokkuleppel
puhkusegraafikus. Puhkuselviibijale méiratakse tboandja
kaskkirjaga asendaja. Viimane vastutab temale asendami-
seks pandud todiilesannete tiies mahus ja digeaegse tditmise
eest.

2.3. Toéokohalt lahkumise peab tootaja kooskdlastama tddandjaga

24.

(juhatajaga, alliiksuse juhiga). Tookohalt lahkudes peab t56-
taja informeerima juhtkonda oma asukohast ja tagasisaabu-
mise ajast.

Haigestumise korral peab toGtaja teatama sellest esimesel
vdimalusel todandjale (juhatajale, alliiksuse juhile), et vii-
mane jouaks vajalikke meetmeid tarvitusele votta.
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3. Tooprotsess

3.1.

3.2.

3.3.

34.

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

3.9.

Téoandjal on keelatud eemaldada to6tajaid nende poShitoost
ning korraldada t66ajal todga mitteseotud iiritusi.

Tooajal on keelatud ajada isiklikke asju. Kui selleks on hi-
davajadus, tuleb t6otajal taotleda todandjalt luba.

T66taja peab tditma téolepingus fikseeritud todiilesandeid.
Ta peab tegema iseseisvalt ja il ia erikorraldusteta koiki te-
male to6lepinguga kohustuseks tehtud toid ja tditma tépselt
tooandja seaduslikke korraldusi.

Tdoiilesannete tditmisel kasutab to6taja maksim: .selt tule-
muslikke to6votteid, kasutab sddstlikult tehnikat, materjale
ja tooaega. ToOtaja on kohustatud kohe informeerima juht-
konda tdotakistustest.

Tooandja voib erandkorras anda tdotajale korraldusi ajutiselt
draoleva tooOtaja tOOlilesannete tditmiseks vOi tootmise
hédavajaduse korral.

Tootaja hoiab oma todpaiga puhta ja korras. Lahkudes t66-
ruumist lukustab ukse ja suleb aknad, liilitab vilja elektri-
seadmed ja kustutab lambid.

Too6taja kohustub hoidma ametisaladust sisaldavaid doku-
mente, pitsateid, sularaha, véirtpabereid ja asutuse blankette
tulekindlas lukustatud kapis. Tal on keelatud levitada ame-
tialast informatsiooni kolmandatele isikutele ilma t66andja
ndusolekuta.

Tootaja avastatud seadusrikkumistest voi raiskamistest t66-
kohal peab viimane kohe informeerima toGandjat, vdttes
tarvitusele abindud seadusrikkumise tokestamiseks.

Tootajal on keelatud kasutada to6ajal alkoholi vdi narkoo-
tilisi aineid, samuti tulla t66le voi viibida t66] narkootiliste
ainete v0i alkoholijoobes.

4. Kompensatsioon (tootasu)

4.1.

T66andja maksab tootajale palka tehtud kvaliteetse t66 eest.
Palga suurus ja arvestuse alused fikseeritakse todlepingus.
Palka makstakse to6tajale kas sularahas vdi kantakse tema
nousolekul hoiuarvele vdhemalt kaks korda kuus.
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4.2.

4.3.

44.

4.5.

4.6.

Lisaks palgale maksab tdoandja to6tajale puhkusetasu,
haigustoetust ja muid EV seadustega kehtestatud toetusi.
Tooandja voib maksta tootajale iihekordseid toetusi ja kom-
pensatsioone ning anda mitmesuguseid soodustusi.

Palka makstakse isiklikult to6tajale v3i tema poolt volitatud
isikule tdandja kinnitatud volikirja esitamisel. To6taja aval-
duse alusel vdidakse tootaja palgast teha kinnipidamisi ja
tasuda makseid.

Palgapédevadeks on organisatsioonis ................. kuupiéev.
Kui nimetatud kuupdev langeb puhkepidevale voi riiklikule
piihale, nihkub palgapdev vastavalt eelnevale vdi jirgnevale
toopaevale.

Tootaja peab kolme toopieva jooksul isiklikult voi volitatud
isiku kaudu vastu vGtma kassast palga. Vastasel korral
deponeeritakse palk pangaasutusse.

To6otajal on Gigus saada puhkusetasu hiljemalt puhkuse al-
guspievale eelneval toopédeval, ametialase ldhetuse avanss
hiljemalt ldhetusele eelneval toopédeval ning 18pparve vii-
masel toopaeval.

5. Ametialased lihetused

5.1.

Korraldused ametialaseks ldhetuseks annab tdotajale to06-
andja (juhataja, alliiksuse juht) ning td6tajal ei ole digust
keelduda lihetusest, v.a. EV tiolepinguseaduses ettendhtud
juhud.

5.2. Toéoandja maksab tootajale, kelle ta on ldhetanud, avansina

pdevaraha, 66bimisraha ja sbidupileti raha hiljemalt lahetu-
sele eelnenud viimasel toopéeval, kui tootajaga ei ole teisiti
kokku lepitud.

5.3. Lihetatud tootaja on kohustatud tditma todandja antud ldhe-

5.4.

tusiilesande ettenihtud paevade jooksul. Kui ei ole vdimalik
15petada tood madratud ajaks, peab tootaja sellest tooandjale
teatama.

Tootaja on kohustatud ilmuma alalisse tookohta ldhetusele
jargneva toopdeva alguseks. Tootaja ei tohi ldhetusaega
omavoliliselt pikendada.
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5.5.

Léahetusest saabudes on todtaja kohustatud viie pdeva
jooksul esitama todandjale kinnitamiseks kdik sGidupiletid,
arved ja kviitungid, mis tdendavad saadud avansi kasutamist
v0i annavad d1guse ldhetuskulude kompenseerimiseks.

6. Tookaitse

6.1.

Todandja tagab t66 korraldamisel ohutud ja tervislikud to6-
tingimused vastavalt tookaitsealastele Gigusaktidele. T66-
andja on kohustatud tditma kehtestatud tookaitsendudeid
ning kasutama Onnetuste ja tervisekahjustuste viltimiseks
kaitsevahendeid.

6.2. Todandja (juhataja, alliiksuse juht) selgitab tootajale tema t66

voimalikke ohtusid ja kahjulikke mdjusid, korraldab t66-
kaitsealaste teadmiste kontrolli ja tdiendopet.

6.3. Tootaja peab jilgima, et t66 tegemine vdi selle tagajirjed ei

6.4.

ohustaks tema enda vdi teiste elu ja tervist ning keskkonda.

Tootaja on kohustatud tditma todandja (juhataja, alliikksuse
juhi) ja tookaitse jarelevalvet teostavate isikute seaduslikke
korraldusi ning teatama Onnetusjuhtumitest vdi selle tek-
kimise voimalikust ohust viivitamatult td6andjale.
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PERSONALIVALIKU KRITEERIUMID

OMADUS INFOALLIKAS JA
OMADUSE TUNNUSED
1. Demograafilised omadused Selguvad osaliselt intervjuus. Ei
soovitata kiisida ankeedis

1.1. Vanus
1.2. Sugu
1.3. Rahvus

2. Taust ja kogemused

Selguvad osaliselt ankeedis

2.1. Elulugu ja perekond
2.2. Haridus

2.3. To6kogemus

Elulugu, vanemad, perekonna-
seis, abikaasa, lapsed

Haridus, selle struktuur ja saadud
hinded

Senine to6kogemus: ametid, edu-
tamised, meeldivaim amet, vii-
mane tookoht

3. Praegune staatus ja elustiil

Selgub ankeedis ja intervjuus

3.1. T66koht ja kindlustatus

3.2. Elustiil

Endised ja praegused tookohad,
sissetulekud ja kindlustatus
Kirikuline, klubiline, organisat-
siooniline tegevus

4. Fiiiisilised omadused

Selguvad testimisel ja intervjuus

4.1. Fiiiisiline vdimekus
4.2. Psiithhomotoorsus

4.3. Vilimus

Koormustaluvus, fiiiisilise pingu-
tuse vdime

Liigutuste tépsus, kiirus, koordi-

natsioon, joulisus

Pikkus, kaal, vilimus, kditumine

5. Vaimsed omadused

Selguvad testimisel ja intervjuus

5.1. Intelligentsus

5.2. Tunnetusvdimed

5.3. Matemaatiline vdimekus

Vaimsed vdimed, verbaalne intel-
lektuaalsus (sdnumi mdistmine-
edastamine)

Métete soravus, loogiline métle-
mine, visuaalne milu, ruumiline
kujutlus, ettendgemisvdime, kont-
sentreerumisvdime

Numbrite ja kvantitatiivsete seos-
te mdistmine
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OMADUS

INFOALLIKAS JA
OMADUSE TUNNUSED

6. Isiksusomadused

Selguvad testimisel ja intervjuus

6.1. Vastutusvdime

6.2. Sotsiaalsus

6.3. Enesest lugupidamine

6.4. Loomingulisus
6.5. Saavutusvajadus

6.6. Tahtejoulisus
6.7. Voéimuvajadus

6.8. Stressitaluvus

Usaldatavus, emotsionaalne sta-
biilsus, sdnapidavus, ilesande
tditmine

Aktiivsus avalikus elus, suhtle-
misoskus, seltsivus, tihelepan-
davus

Fiiiisiline-vaimne kindlus, kriiti-
kataluvus, oma oskustesse-
vdimetesse uskumine, positiivse
imidzi taotlemine

Uuenduste ja ideede geneicerimi-
se vdime

To6kus, soov olla edukas, loo-
misvajadus

Sihikindlus, piisivus, visadus
Raha tahtsustamine, edutamise ja
ametikoha védrtustamine
Kohanemisvdimekus,
keskkonnataluvus

7. Oskused

Selguvad testimisel ja intervjuus

7.1. Ametioskused

7.2. Suhtlemisoskused
7.3. Juhtimisoskused

Oskused, teadmised, probleemi-
tunnetus

Teiste mistmine, ldbisaamisoskus
Organiseerimis-, suunamis-,
motiveerimis-, juhtimisvéime

8. Tootulemused

Selguvad ankeedis, intervjuus,
soovituskirjas ja tausta uuringus

8.1. T66 efektiivsus
8.2. To6staaz

8.3. ToGst osavott

8.4. To6tulemused

Tooviljakus, tootlikkus, kvaliteet
Ameti-, to6koha-, kutse-, firma-,
tldine t6Gstaaz

To6lt puudumised, tédle piihen-
dumus

Saavutused, kiitused, ebadnnes-
tumised, karistused
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TOOLEVOTUANKEET
L Isikuandmed
NI vt nes s ese et et se s e ne e s e sesnanens
Vanus (alla 18 a., Gle 60 2.) ..veeeererererereecrreeerseressusesssnsessasessssresssssssssessasesasnes
TOOKORL .....ceeereeeieeieeceeecereeee e se e s essanssmesnesaas
EIUKORL ...ttt se s sn e seesesneseenes
Telefon
Kodakondsus
(EV kodakondsuse puudumisel ndidatakse EV elamisluba)
Kehtivad kindlustuslepingud ............ccoceeveencnnreencerercnescrercenne
(agentuurid, numbrid, kehtivusaeg, summa)
Kriminaalkaristused ........cccoococieiricinnininniniecisineeceeetesesesessessenas
(kui omate, siis tdpsustage, mille eest ja missugune karistus)
HATIAUS ...ttt se s e s e a s enn
(koolide ja kursuste nimetused ning l6petamise aasta)
| ST (T OO OO

II. Tooalased andmed

Soovitav ametikOht..........cccceiiiiriicrereener e e
SOOVItAV tOOLASU ... eeeeerereerrreeicreereserreeaeeseren s e esstesesssessssessasessanesssnsnnas
Too6le asumiseks SObiv KUUPEEV........cccovviivivininvnniiiinsnncsincensesenaes
Toostaaz soovitaval ametikohal ..........cceeevvinveienerniciicicniieneceeeeeeee

(varasema tokoha nimetus ja tostaaZ)
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Senised SAAVULUSEA........cociiiiiiineiriiiiiiereeeeceseneeesssssnseesessssnsesesssssanesas

.............................................................................................................

.............................................................................................................

.............................................................................................................

.............................................................................................................

IIIL. Teenistuskiik

Esitage viimase kiimne aasta teenistuskdik kuu tdpsusega, alustage
viimasest to0kohast, fikseerige ka Opingute, sOjavdeteenistuse, t66-
vabad ja t66tu staatuse perioodid.

L. OrganiSatSionN.......coevviieererriressenseeseeserossssesessessisssssessessasessssessses
2. ATITKSUS ...veeureereveneeeresnesreeneeressersnnsessssessestosesssesesssssesnasasssesassssssoses
3. AMELKONL. ...ttt
4. Endise iilemuse nimi ja telefon ..........cccocvrvennivnecnenencnicennencens
5. Toovahemik (algUus ja IOPP) -...covceeereeeccrinnircnneninnrcssasesnsesesesnesaensans
6. Peamised todiilesanded ja saavutused...........ccooerevereneeeersensersnenenn
7. Lahkumise pORjUs .......ccccecuiveerrerreieceerieensereneternesteee e s ree e e nenns

4. Endise iilemuse nimi ja telefon .........c....cocvveeerenerereererenieceenenenenee.
5. Toovahemik (algus ja IOPP) ...cccveeeeeveeeceererieeeeecieree e
6. Peamised todiilesanded ja saavutused..............cooeeeeeceenvceeieeeernns
7. LahkumiSe POHJUS .......ccoeeverrieeeeeeerereieeenseeenssensseenes s sesseseeasenas

Alljérgnevalt tGestan oma allkirjaga iilalesitatud info Gigsust. Kui
esitatud infos on sisulisi ebatdpsusi ja voltsinguid, siis olen ndus
lahkuma t661t todandja esimesel ndudmisel.

Nimi (allkiri) Kuupiev
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INTERVJUUDE KUSIMUSTE TUUBID

Sissejuhatavad kiisimused. Esitatakse tutvumisel. Néiteks:
“Kuidas sbit liks?”, “Missugune oli ilm?”.

Abistavad kiisimused. Esitatakse soodsa keskkonna loomi-
seks, pingete mahavotmiseks ja intervjuu tdise meeleolu 16dves-
tamiseks. Niiteks: “Kuidas ja kus moddusid Teie kooliaastad?*,
“Missugused on Teie hobid?”

Suunavad kiisimused. Esitatakse pingete mahavotmiseks in-
tervjuus. Ei ole iildjuhul soovitatavad kasutada. Nimetatud kiisi-
musi tuntakse ka nn. on-ju-kiisimustena. Naiteks: “Kas Te olete
minuga ndus, et esmalt tuleb lahendada motivatsiooni kiisi-
mused?”, “Tooliste suur voolavus on ju tingitud halvast juhti-
misest firmas?”.

Kompetentsuskiisimused. Esitatakse tdoalase kompetentsuse
kindlaksméédramiseks. Niiteks: “Milliseid sisulisi muudatusi Te
taheldate oma to0s viimastel aastatel?”, “Missugust juhtimisstii-
li Te peate otstarbekaks rakendada Teile pakutavas alliiksuses ja
miks?”

Situatsioonikiisimused. Esitatakse konkreetsete oskuste selgi-
tamiseks. Niiteks: “Kuidas Te toimiksite, kui Teie alluv hilineb
toole pool tundi ega suuda oma hilinemist veenvalt pdhjenda-
da?”, “Kas Te andestate oma alluvale, kui ta unustab &ige-
aegselt lepingu s6lmimata?”

Uldised kiisimused. Esitatakse iildiste ja laiaulatuslike problee-
mide lahendusteede selgitamiseks. Naiteks: “Mis Te arvate, kas
meie firma toodangu turukonjunktuur on praegu soodne voi
mitte?”, “Mida Te teeksite personali kujundamise parandami-
seks meie firmas?”

Arvamuskiisimused. Esitatakse probleemitunnetuse, argumen-
teeritavuse ja kompetentsuse selgitamiseks. Naiteks: “Miks on
langenud firma turupotentsiaal?”, “Kuidas vihendada firma
personali kiivet?”
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8.

10.

11.

12.

Kaudsed kiisimused. Analoogsed eelmistega, kuid iildisemat
laadi. Nendele kiisimustele vastamine on vidga aegandudev ning
vGéimaldab intervjueeritaval kiisimuse ebasoodsatest momen-
tidest korvale hiilida. Nditeks: “Mida Te kavatsete teha selleks,
et kiirelt adapteeruda meie firmasse?”, “Kuidas Te iihendate t66
ja perekonnaelu?”.

Otsesed kiisimused. Vdimaldavad selgitada kandidaadi kiitu-
mist konkreetsetes oludes. Ei vdimalda aga kiisitletaval argu-
menteerida oma seisukohti ja avada probleemi olemust. Nii-
teks: “Kas Te laiendaksite firma aktsiondride ringi?”, “Kas Te
vallandate kohe t66taja pohjendamata t661t puudumise pérast?”

Faktilised kiisimused. Esitatakse konkreetsete andmete saami-
seks. Aitavad intervjuu kdigus 13dvestuda. Niiteks: “Kes oli
Teie eelmine iilemus?”, “Missuguse kooli I5petasite?”.

Avatud kiisimused. Esitatakse kandidaatidele tema hoiakute,
kompetentsuse, probleemitunnetuse jm. kindlaksméairamiseks.
Niiteks: “Kuidas Te suhtute personalipoliitika iimbeirkorralda-
misse Jaapani teoreetilistel alustel?”, “Mis Te arvate iiletunni-
toost meie firmas?”.

Suletud kiisimused. Esitatakse lihtsate kiisimuste korral kii-
retes intervjuudes. On nn. ei-jah-ei-tea-kiisimused. Vdimal-
davad saada konkreetset infot kandidaadi kohta, kuid ei vdi-
malda tungida probleemide olemusse. Vdivad tekitada kandi-
daadis stressi ja stimuleerivad ebaobjektiivsete vastuste and-
mist. Néiteks: “Kas Te olete ndus kiima sageli komandeerin-
gus?”, “Kas Te olete ndus pingeliselt tootama?”
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INTERVJUUDE KUSIMUSTE BLOKID

I. Eelmise t66 kohta

Mida olete teinud? (Oskused)

Millal tegite? (Aeg)

Kui palju tegite? (Maht, to6koormus)

Miks just seal tegite? (Firma eelistus)

Miks tegite? (Motivatsioon, huvid)

Milliste raskustega kokku puutusite? (T66 keerukus)
Kellega tegite? (Kolleegid, iilemused, alluvad)
Kuidas Te saite kaaslastega 1dbi? (Suhtlemisoskus jm.)
Kuidas tegite? (Meetodid)

Mida saavutasite? (Kordaminekud, ebadnnestumised)

II. Tulevase t60 kohta

Miks lahkusite eelmisest kohast?

Miks tahate pakutavat t66d teha?

Mida olete veel nbus tegema?

Miks tahate just meie firmas to6tada?

Kuhu tahate to0alaselt vilja jduda?

Missuguseid té6alaseid raskusi Te prognoosite ja kuidas Te neid iiletate?
Missuguse tdalase hiivitusega Te maksimaalselt arvestate?

Milline t66korraldus on Teile vastuvdetav?

IIL. T66 tulemuste kohta

Missugused olid Teie senised kordaminekud ja ebadnnestumised?
Kuidas oldi Teiega rahul?

Kui intensiivselt Te t00tasite, palju puudusite?

Kui suur on Teie toostaaZ, palju olete olnud t66ta?

Missugused on Teie plussid ja miinused teistega vorreldes?

IV. Isiku kohta

Missugused on Teie tugevad ja ndrgad kiiljed?

Missugune on Teie ettevalmistuse tase?

Kuidas Te kavatsete ennast arendada, puudustest lahti saada?
Kuidas Te hoiate ennast fiiiisiliselt vormis?

Kas Te olete individualist v3i koostd0 tegija?

Missugused on Teie karjdéri suundumused?

Missugused inimesed Teile meeldivad, missugused mitte?

Mida Te teete vabal ajal, missugused on Teie peamised huvid?
Milliseid inimlikke véirtusi Te eriti hindate ja millest ise juhindute?
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INTERVJUU HINDAMISSKAALA
Omadus 12345 Omadus
Pessimist Optimist
Kartlik Kartmatu
Kohanemisraskustega Keskkonda taluv
Ebaintelligentne Intelligentne
Introvertne Ekstravertne
Vaenulik Leplik
Otsustusvoimetu Otsustusvdimeline
Sihitu Sihikindel
Halb suhtleja Hea suhtleja
Passiivne Aktiivne

Kontsentratsioonivéimeta

Kontsentratsioonivéimega

Materiaalsete vajadusteta

Materiaalsete vajadustega

Ego vajaduseta Ego vajadusega
Sotsiaalvajadusteta Sotsiaalvajadustega

Eneseteostusvajaduseta

Eneseteostusvajadusega

Kutseoskusteta

Kutseoskustega

Juhtimisoskusteta

Juhtimisoskustega

Loogilise métlemiseta

Loogilise métlemisega
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Kulno Tiirk 15petas Tartu Ulikooli majandusteaduskonna
1977. aastal. Tartu Ulikooli majandusteaduskonna turun-
duse ja juhtimise instituudi dotsent. Majanduskandidaat
1986. aastast. On osalenud mitmetes rahvusvahelistes
koostddprojektides, stazeerinud USA-s. Opetab personali
juhtimist, organisatsiooni ja kaijdéri juhtimist ning mit-
meid erikursusi. Konsulteerib firmasid personali juhti-
mise kiisimustes.

Juhtimine on eesmirkide realiseerimise kunst inimeste
kaudu. Personali juhtimine on selle {iheks peamiseks alu-
seks. Personali oskuslik juhtimine tagab organisatsiooni
(firma) edukuse. Personali juhtimise pohifunktsioonid on
t60 analiiiis, personali planeerimine, virbamine ja valik,
personali hindamine, hiivitamine ja arendamine ning t66-
suhted ja tookaitse.
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