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EESSONA

Inimressursi (personali) juhtimise raamatu eesmairgiks on késit-
leda personali kujundamise ja rakendamise kiisimusi organi-
satsioonis (ettevottes). Analoogses valdkonnas on autor varem
avaldanud “Personali juhtimine” I ja II osa 1990. aastate keskel,
“Personali juhtimine ja eestvedamine” 1999. aastal, “Personali
juhtimine” 2001. aastal, “Eestvedamine” 2001. aastal ning
“Juhtimine” 2003. aastal. Neist on avaldatud ka tdiendatud kor-
dustriikke ning kiesolev raamat on kiimnes véljaanne nimetatud
raamatute hulgas.

Personali juhtimise késitlusi on kéesolevas raamatus oluliselt
edasi arendatud ja tdiendatud, ldhtudes inimestest kui organisat-
siooni strateegilisest ressursist. Suurt tdhelepanu pooratakse raa-
matus personali kujundamisele, rakendamisele ja arendamisele.
Raamatus on antud suur kaal personali virbamise ja valiku ning
hindamise ja tasustamise kiisimustele. Pohjalikult kisitletakse
personali arendamise ja koolitamise, karjddri juhtimise ja eest-
vedamise problemaatikat ldhtuvalt inimressursi juhtimise arengu-
suundadest. Raamatus esitatud joonised, tabelid ja lisad on ena-
mikus originaalid voi neile on viidatud.

Raamatu koostamisel on tuginetud Anglo-Ameerika viljaanne-
tele, mida kontsentreerides on antud terviklik ainekasitlus ning
seotud see Eesti personalijuhtimise praktikaga. Vélditud on aine
stigavat kasitlemist neis valdkondades, milles eestikeelset kirjan-
dust on juba piisavalt (td0seadustik, ametiiihingud, personali juh-
timise dokumentatsioon jt). Tuginetud on rohkem kui kahesajale
allikale, mille hulgas enamkaisitletud autorid on C. Fisher,
L. Schoenfeldt, J. Shaw, R. Stone, I. Beardwell, L. Holden,
T. Claydon, L. Gomez-Megjia, D. Balkin, R. Cardy, G. Cole jt.
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Kasutatud kirjandusse on liilitatud vaid need allikad, millele on ka
to0s viidatud. Lause 10pus (pérast punkti) toodud viide niitab, et
esitatud allikal pdhineb kogu eelnev 16ik. Enne punkti oleva viite
korral tugineb autor esitatud allikale aga vaid viimases lauses.

Raamat tdidab ka kdsiraamatu funktsiooni nii juhtidele kui perso-
nalitootajatele. Eesti ettevOtetes ja asutustes on mottekas vilja
tootada neile sobiv personali juhtimise kontseptsioon ja poliitika.
Personalitootajad peavad oma t66 vajalikkust senisest enam prak-
tikas toestama ning kaasama sellesse nii juhte kui spetsialiste. Edu
on vOimalik saavutada tihedas koostd0s organisatsiooni juhtidega,
neid ndustades ja personali juhtimise kiisimustes metoodiliselt
abistades.

Inimressursi juhtimise aine tervikliku késitluse saab spetsiaalsetel
kursustel Tartu Ulikooli majandusteaduskonna bakalaureuse- ja
magistridppes, drijuhtimise intensiivkursusel ja spetsiaalsetel koo-
litustel. Nimetatud teadmised ja oskused voimaldavad kursuse
labinutel paremini td6turul konkureerida ning loovad head eel-
dused tootamiseks ettevitte vOi asutusse juhina vOi persona-
lispetsialistina.

Suur tdnu Tonu Roolahele, Vaiko Tigasele ja Jiiri Kruseallele
vaartuslike ettepanekute ja méarkuste eest ning Merike Kaseorule
jooniste kujundamise eest. Tinan ka Tartu Ulikooli Kirjastust
asjatundliku abi ja meeldiva koostdo eest.

Oktoober 2005 Kulno Turk
Tartu



1. INIMRESSURSI JUHTIMINE KUI JUHTIMISE
POHIFUNKTSIOON

1.1. Inimressursi juhtimise olemus ja
arengusuunad

1.1.1. Inimressursi juhtimise suisteem ja keskkond

Inimressursi juhtimine (human resource management) ehk
personali juhtimine (personnel management) on juhtimise pdhi-
funktsioon. See hdlmab tdotajate juhtimist organisatsioonis
ning seisneb nende tegevuse koordineerimises ja mojutamises
pustitatud eesmérkide saavutamise nimel.

Inimressursi juhtimise alged leiame 20nda sajandi alguse juhti-
mise klassikalistest ja neoklassikalistest teooriatest, sh eelkdige
Mary Parker Folletti ja Elton Mayo teoreetilistest kasitlustest.
Viimatinimetatuid loetakse inimsuhete koolkonna (hAuman rela-
tions) rajajateks. Sellele jargnesid motivatsiooniteooriad (Abra-
ham Maslow jt), keda loetakse inimressursi (human resources)
koolkonna rajajateks. Inimressursi ehk personali juhtimine aktua-
liseerus 1950-1960. aastatel. (Carrell et al 2000: 5—6; Daft 2000:
50-52).

Inimressursi juhtimine on juhtimise pohifunktsioon, mida aegade
jooksul on nimetatud kas mehitamiseks (staffing), personali juh-
timiseks vOi inimressursi juhtimiseks. Kuna termin inimressurss
on eesti keeles aga materiaalse varjundiga ja keeleliselt koh-
makas, on otstarbekas kasutada tavakisitlustes terminit personali
Juhtimine.
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Laine praktikas ja teoorias on viimasel aastakiimnel hakatud
rohkem kasutama terminit inimressursside juhtimine, millega
tosteti inimesed organisatsiooni muude ressurssidega vordsele
positsioonile. Inimressursi juhtimise raames késitletakse lisaks
personali juhtimise organisatsioonisisestele aspektidele ka inime-
se juhtimise iildisemaid kiisimusi, sh to6turu ja t66 tohususega
seotuid. Senisest enam pdoratakse tdhelepanu ka personali arenda-
mise, motiveerimise ja eestvedamise kiisimustele (Legge 1995:
62—64; Beardwell et al 2004: 5-9). Seepérast kasutab autor paral-
leelselt personali ja inimressursi mdisteid.

Personali all mdistame organisatsiooni koiki todtajaid, kusjuures
personali hulka voivad kuuluda ka omanikud, kui nad todtavad
organisatsioonis palgalisel kohal. Edumeelsetes organisatsiooni-
des on hakatud tootajaid partneriteks nimetama, mis vGimaldab
seada koik tootajad juhiga samale tasandile (Alas 2005: 8).

Personali liigitusi on erinevaid, millest levinumaks on jargmine:
juhid, spetsialistid ja tditjad. Viimased jagunevad tdolisteks ja
teenindajateks. Todlise mdiste kasutamisega peaks tinapédeval
olema reserveeritud, sest sellega iseloomustatakse eelkdige mada-
lat kvalifikatsiooni ndudvat, lihtsat ja fliiisilist t06d tegevat isikut.
Niisuguseid to6kohti on tdnapdeva organisatsioonides vihe. Kee-
rulisel seadmel todtava isiku nimetamine todliseks on talle solvav
ja pole pohjendatud ka selle isiku korge kvalifikatsiooni tottu.

Organisatsiooni todtajad moodustavad erinevaid huvigruppe,
kelle huvide mdistetavaks tegemine on sageli keerukas. Naiteks
tippjuhid mdtlevad enamasti organisatsiooni eesmérkide realisee-
rimist iseloomustavate rahaliste nditajate keeles ja keskenduvad
peamiselt neile. Enamus td6tajaid podrab aga peamise tdhelepanu
omavahelistele suhetele, kus olulisel kohal on vastastikune meel-
divus ja moju. Juhid peavad suutma vahendada erinevaid huve ja
neid tootajatele vastastikku mdistetavaks tegema. Kuna huvigrup-
pide huvid ja nende realiseerimise vdimalused pole vordsed,
nduab see juhilt lisaks korgele erialasele pddevusele ka huvide
oskuslikku vahendamist.
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Juhtimine (management) on personali juhtimisest oluliselt laiem
valdkond ning seisneb inimeste tegevuse sihipdrases suunamises
ja ihtseks tervikuks koondamises organisatsiooni eesmirkide
realiseerimisel. Juhtimine seisneb protsesside juhtimises organi-
satsioonis, mille kdigus tihendatakse organisatsiooni inim-, raha-,
info- ja materiaalsed ressursid {ihtseks tervikuks.

Juhtimise klassik Mary Parker Follett mdistab juhtimise all millegi
saavutamise kunsti inimeste kaudu — art of getting things done
through people (Skinner, Ivancevich 1992: 225). Nimetatud defi-
nitsioon viitab personali, st todtajate olulisele kohale juhtimises,
mis toob endaga kaasa juhtimisprotsessi kordumatuse olenevalt
olukordadest ja selles osalejatest.

Juhtimise moistmiseks kasitleme seda pdhitegevuste ehk funkt-
sioonide kaupa, rohutades samas juhtimise terviklikkust ja siis-
teemsust. Funktsionaalse jaotuse tinglikkuse tdestuseks on eri
klassifikatsioonide paljusus, mis on tingitud teoreetikute réhuase-
tustest juhtimise eri valdkondadele. Eesti juhtimisteoreetikutest
kasutavad niiteks Raoul Uksvirav iiheksast, Maaja Vadi, Aino
Siimon ja Jiiri Krusealle viiest, Ruth Alas neljast jaotust.

Juhtimise funktsioonide siisteemse jaotuse esitavad S. Skinner ja
J. Ivancevich (1992: 231), kes {iihendavad juhtimisklassikute
Henri Fayoli, Mary Parker Folletti ja Chester Barnardi késitlused:
e planeerimine (planning)

organiseerimine (organizing)

mehitamine (staffing)

vahetu juhtimine/mojutamine/eestvedamine (directing)
kontrollimine (controlling).

Eelnevast jaotusest ndeme, et juhtimise viiest klassikalisest funkt-
sioonist kaks (mehitamine ja vahetu juhtimine) on otseselt seotud
personali juhtimisega. Planeerimise, organiseerimise ja kontrolli-
mise kdigus tegeletakse aga lisaks muudele ressurssidele ka inim-
ressursiga. Mehitamist kasutab personali juhtimise siinoniilimina
Raoul Uksvirav (2004: 136-173).
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Inimressursi (personali) juhtimise kui aine moistmiseks késit-
leme seda ldbi osategevuste ehk funktsioonide, milleks on t66-
analiilis ja planeerimine, virbamine ja valik, hindamine ja hiivita-
mine, arendamine ja eestvedamine (joonis 1.1).

Makrokeskkond

~

OIgus[j]QId

Missioon
Visioon
Eesmairk
Kultuur
Strateegia

Poliitika

Organisatsiooni
sisekeskkond

Mikrokeskkond

Joonis 1.1. Inimressursi juhtimise funktsioonid ja keskkond.
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Personali juhtimise raames analiilisitakse esmalt t66d, uuritakse
t00 isedrasusi organisatsioonis ning madratakse kindlaks ameti-
kohtadele ja tootajatele esitatavad nduded. Personali planeerimine
voimaldab prognoosida personali vajadust ning rakendada selle
rahuldamiseks sobivaid allikaid ja meetodeid. Personali virba-
mise ja valiku kdigus kujundatakse organisatsioonile vajalik per-
sonal, kasutades selleks nii organisatsioonisiseseid kui -véliseid
allikaid ning selleks sobivaid vahendeid ja meetodeid.

Personali hindamine vdimaldab hinnata ametikohti ja tdotajate
tood (toosooritust), mis on tddtajate motiveerimise eelduseks
organisatsioonis. Personali hiivitamine on protsess, mille kdigus
tooandja tasub tehtud t66 eest, kasutades nii rahalisi kui mitte-
rahalisi hiivesid.

Personali arendamine koosneb tootajate teadmiste ja todoskuste
arendamisest, koolitusest ja karjdéri juhtimisest. Eestvedamine on
juhtimistegevus, mis pohineb juhi vdimetel, oskustel ja autori-
teedil mdjutada ning motiveerida tdotajate tegevust vastavalt
organisatsiooni vajadustele ja eesmérkidele.

Personali juhtimise funktsioonid peavad olema omavahel seotud
ja moodustama iihtse terviku. Naiteks tooanaliilis ja organisat-
siooni dokumentatsioon peab toetama personali juhtimise pdhi-
funktsioonide tditmist (joonis 1.2).

Personali juhtimine oleneb organisatsioonisisese ja -vilise kesk-
konna isedrasustest ning selle teguritest. Organisatsioonisisese
keskkonna all moistame organisatsiooni ametlikku ja mitteamet-
likku struktuuri ja tootajatevahelisi suhteid ning organisatsiooni
visiooni, missiooni, eesmérke, strateegiat, poliitikat ja kultuuri.

Organisatsioonisisesteks peamisteks huvigruppideks on omanikud,
juhtkond ja todtajad. Omanikke huvitab eelkdige investeeritud
kapitali sdilitamine ja suurendamine ning kapitalilt saadav tulu.
Juhtkonda ja tootajaid aga eelkdige toohiivitamisega kaasnevad
hiived, sh tootasu. Nimetatud huve on vajalik iihildada, kasutades
nditeks aktsiaoptsioone (Gomez-Mejia et al 2004: 381-387).
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Joonis 1.2. Personali juhtimise funktsioonide vahelised seosed.

Erinevate huvide {ihildamise eesmdrgil on organisatsioonides
hakatud védrtustama ka organisatsioonikultuuri ja -vaértusi ning
nendest ldhtuvalt missiooni ehk olemise eesmirki. Viimase raa-
mes rohutatakse dilsaid ning tihiskonnale ja inimestele kasulikke
eesmirke, mille realiseerimine praktikas on aga keeruline.
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Eesti ettevotete ja asutuste missioonides vOib leida erinevaid
lahenemisi, kus alati ei 1dhtuta inimesest (kliendist), kelle jaoks on
organisatsioon loodud, voi on missioon vdga iildsonaline. Naiteks
rohutatakse ettevotte missiooni all fdestust sajandivanustest
oskustest vO1 peetakse missiooniks fteha elu FEestis roomsaks.
Samas kohtab ka {isna selgeid missiooni sdnastusi. Eesti Uhis-
panga missiooniks on aidata klientidel teenida, hoida ja juhtida
raha. Invicta missiooniks on kujundada arengutingimusi koostéos
inimeste, meeskondade ja organisatsioonidega nende eesmdrkide
efektiivsemaks saavutamiseks. (Leimann et al 2003: 79)

Ulemaailmselt tuntud korporatsiooni Philips missiooniks on
parandada inimeste elukvaliteeti ajakohase ja innovaatilise tehno-
loogia kasutuselevotu kaudu: We improve the quality of people’s
lives through the timely introduction of meaningful technological
innovations. (http://www.usa.philips.com)

Ettevotte missioon ei peegelda alati tegelikkust ning see esitatakse
sageli kui avalikkusele moeldud hiitidlause, mille elluviimiseks
puuduvad nii tahe kui ka ressursid. Missioon on sageli norgalt
seotud ka klientide tegelike soovidega, mida polegi vilja selgi-
tatud. Ka personali juhtimisel ei ldhtuta alati missioonist, nditeks
tootajate hindamiseks ei kasutata missioonist lahtuvaid hindamis-
meetodeid. (Wright 2002)

Missioonist ldhtuvalt kujundatakse visioon ehk ndgemus (kuvand,
pilt) organisatsiooni ambitsioonikast ja soovitavast tulevikust.
Personali juhtimisel tuleb poddrata suurt tdhelepanu organisat-
siooni tulevikuvisioonile, teha see tdotajatele ndhtavaks ja mdis-
tetavaks ning kohandada selleks tehtavad muudatused organi-
satsiooni eesmairkidega. Visioon vdimaldab meil juhtida tulevi-
kust ldhtuvalt ning viltida keskendumist minevikule ja olevikule.

Visioon voib olla kdrgelennuline, nditeks soov saada juhtivaks
firmaks maailmas, voi suhteliselt lihtne, niiteks soov pakkuda
moistliku hinnaga kaupa piiratud sissetulekuga inimestele. Visioo-
niks vOib olla parim puidutootlemisettevote Eestis vOi saada juhti-
vaks ... ettevotteks Balti regioonis.
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Monikord kasutatakse tdiendavalt veel ka spetsiaalseid tunnus-
lauseid (slogan), mis vodivad sisaldada ka missiooni elemente.
Wiru Olu kasutab tunnuslausena: Meistrid pruulivad, asjatundjad
joovad ning Paulig: Kuld kohvitassis (Leimann et al 2003: 85).
Niéiteks Nokia kasutab tunnuslausena sonumit: Connecting people
ning Philips: Let’s Make Things Better. Kuigi viimast tunnus-
lauset omistatakse Philips’ile, annab www.google.com Interneti
otsingumootor sellele tunnuslausele iile 14 miljoni aadressi, mis
nditab lause massilist kasutamist ka teiste poolt. Tdnapdeval on
voimalik tunnuslauseid registreerida ka kaubaméirgina, mis aita-
vad ettevdtet tarbijatele paremini tutvustada ja reklaamida.

Organisatsiooni missiooni ja visiooni véljatdotamine ning reali-
seerimine on juhtimise olulisteks komponentideks ja juhi iiheks
oluliseks iilesandeks. Sellest annavad tunnistust ka mitmed téna-
paevased teooriad, mis omistavad visioonile suurt kaalu (Hunt,
Laing 1997). Missioon ja visioon peavad olema todtajate poolt
laialdaselt aktsepteeritud, ainult siis aitavad nad organisatsioonil
muutustega edukalt toime tulla, annavad tootajatele usku ja loo-
tust tulevikuks ning peegeldavad korgeid ideaale.

Jargnevalt piiritletakse organisatsioonis eesmirgid ning ldahtuvalt
sellest tegevuse strateegia ja taktika. See on klassikaline ldhene-
mine organisatsiooni juhtimisele, kus olulisel kohal on ka igasu-
gused reeglistikud ja kontrollimehhanismid. Tdnapdeva organisat-
sioonides kasutatakse vihem reeglistikke ja rohkem vabatahtlikult
jargitavaid norme. Reeglid ei soodusta todtajate pithendumist todle
ja piiravad loomingulisust. Seepérast ldhtutakse organisatsiooni
juhtimisel iha enam organisatsioonikultuurist ja vaértustest.

Organisatsioonikultuur on Maja Vadi (2004) kasitluses organi-
satsiooni kooshoidev sidusaine, mis on organisatsioonides erineva
tugevuse ja koostisega. Osa sellest on ndhtav ja osa mitte, osa
toetab organisatsiooni struktuuri ja osa ldheb sellega vastuollu.
Organisatsioonikultuur voib oma mdjult olla tugev voi ndrk ning
sisult positiivne vOi negatiivne, mis soltub sellest, kas tootajad
toetavad organisatsiooni eesmérke ja juhtkonda voi mitte.
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Organisatsioonikultuuri kui sidusaine koostisosadeks on véirtu-
sed, normid ja kéitumisviisid. Kuigi pole olemas koigile iihtseid
pohivéirtusi, tuleb teha nende hulgas valik, mis on antud organi-
satsiooni jaoks ja just antud ajajirgul koige olulisem. Néiteks
Sony’l puudub pdhivairtusena klienditeenindus, Wal-Mart’il kva-
liteet, Nordstrom’il meeskonnat6o (Collins, Porras 2003: 147-150).
Kuigi nimetatud viirtused on olulised koigis ettevotetes, on iga-
ihes neis rohutatud midagi spetsiifilist, millest juhindutakse.

Organisatsiooni jaoks pole oluline mitte niivord see, missugused
pohivéirtused on esitatud, kuivord pohivéirtuste olemasolu iildse,
millest tootajad saaksid juhinduda. Organisatsiooni véértused on
aluseks organisatsiooni missioonile ja vastupidi. Sellest ldhtuvalt
kavandatakse organisatsiooni arengu visioon ja eesmirgid, mida
tahetakse saavutada ja kuhu jouda. See aitab mdtestada tootajate
t00d ja piiritleda eesmirke personali juhtimisel.

Organisatsiooni viliskeskkonna tegureid liigitatakse erinevalt.
Néiteks PEST-analiiiisi (Chelsom et al 2005: 436-438) abil jaga-
takse organisatsiooni makrokeskkond neljaks: poliitiline, majan-
duslik, sotsiaalne ja tehnoloogiline (political, economical, social,
technological). Kéesolevas raamatus ldhtume personali juhtimise
spetsiifikast ning jagame organisatsiooni viliskeskkonna mikro-
ja makrokeskkonnaks. Kui makrokeskkonda ei suuda organisat-
siooni omanikud ja tippjuhid eriti mdjutada, siis mikrokesk-
konnaga peavad nad pidevalt tegelema. (Joonis 1.3)

Organisatsiooni mikrokeskkond koosneb klientidest, partne-
ritest, konkurentidest ja huvigruppidest (sidusgruppidest). Klien-
did on isikud ja organisatsioonid, kes ostavad pakutavat toodet
(teenust), partnerid aitavad aga hankida voi turustada toorainet,
materjale, kaupu ja seadmeid. Konkurendid on isikud ja organisat-
sioonid, kes tegutsevad ettevottega (asutusega) analoogses vald-
konnas ja kellega konkureeritakse klientide pérast. Huvigrupid on
organisatsiooni tegevust mojutavad muud organisatsioonivilised
grupid, nagu nditeks valitsusasutused, meedia, ametiiithingud,
muinsuskaitse, tarbijakaitse, looduskaitse jt.
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Mikrokeskkond Makrokeskkond
* kliendid * rahvusvahelised tegurid
* partnerid * Oiguslikud tegurid
* konkurendid * majanduslikud tegurid
* huvigrupid * sotsiaalsed tegurid

T T

Juht suudab oluliselt
mojutada

Juht ei suuda
eriti méjutada

Joonis 1.3. Organisatsiooni véliskeskkond ja selle mojutatavus juhi
poolt.

Uksteisest eristatakse organisatsiooni eksistentsi ja edukust taga-
vaid huvigruppe. Organisatsiooni eksistentsi tagavad omanikud,
juhtkond, tootajad, partnerid, kliendid ja valitsusasutused. Selle
edukusele avaldavad olulist moju aga paljud huvigrupid, sh aja-
kirjandus, tihiskondlikud organisatsioonid, protestigrupid, konku-
rendid jt. Organisatsioone tuleb késitleda tihiskondlikke huve
esindavate sotsiaalsete lihendustena, mis kannavad ka sotsiaalset
vastutust. SeetOttu esitatakse neile ulatuslikke ndudeid ja eelda-
takse ka personalialase tegevuse korgetasemelist juhtimist.

Seetottu on nn huvigrupimudel niilidisaegse organisatsiooni juhti-
miseks sobivam, sest see vOimaldab organisatsioonil senisest
enam arvestada erinevate huvigruppidega ning véltida ja iiletada
nendega tekkivaid probleeme ja vastuolusid. Isegi organisatsiooni
kaudselt mdjutavad tegurid voivad erinevate huvigruppide kaudu
osutada organisatsiooni tegevusele vidga suurt moju, millega
arvestamine on vajalik. Huvigrupimudel vOimaldab véértustada
rohkem ka sotsiaalseid tegureid ja kasutada neid organisatsiooni
juhtimisel.
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Makrokeskkond sisaldab organisatsiooni tegutsemise makro-
majanduslikke ja regionaalseid tegureid, sh organisatsiooni tegut-
semise rahvusvahelisi, diguslikke, majanduslikke ja sotsiaalseid
tegureid. Rahvusvahelised tegurid holmavad iilemaailmseid ja
rahvusvaheliste tihendustega seonduvaid suhteid, sh korgtehno-
loogiaga, informaatikaga, keskkonnakaitsega, sotsiaalsete garan-
tiidega jm seonduvaid tegureid.

Oiguslikud tegurid hdlmavad seadustikku ja valitsuse regula-
tiivseid akte. Neis reguleeritakse ja késitletakse ettevotete kon-
kurentsi, turukaitse, toohdive, looduskaitse, 6koloogilise keskkon-
naga jm-ga seonduvaid kiisimusi. Majanduslikud tegurid hdl-
mavad majanduse juhtimise ja arenguga seonduvaid tegureid, sh
krediiditingimusi, ettevotluse soodustusi ja subsiidiume, inflat-
siooniga seonduvaid trende, toohdivet, toopuudust jm. Majan-
duslike tegurite alla kuuluvad ka ettevotte tehnoloogia ja selle
arenguga seonduvad aspektid.

Sotsiaalsed tegurid holmavad eelkdige rahva demograafilisi, hari-
duslikke, kultuurilisi, rahvuslikke ja poliitilisi isedrasusi ning
tthiskondlikke norme, véértushinnanguid ja eetilisi tdekspidamisi.
Sotsiaalne keskkond hdlmab inimest kui indiviidi ja tema tegut-
semist erinevates sotsiaalsetes kooslustes, sh organisatsioonis,
mojutades sellega olulisel miiral personali juhtimist.

Personalitoo maht ja spetsiifika soltub organisatsiooni eripdrast
ja suurusest. Organisatsiooni suuruse iiheks pohinéitajaks on t66-
tajate arv, mille alusel Euroopa Statistika Amet liigitab neid nel-
jaks: mikroettevotted (kuni 10 todtajat), vdikeettevotted (1049
tootajat), keskmised ettevotted (50249 téotajat) ja suurettevotted
(iile 250 tootaja). Arvestades Eesti ettevotluse struktuuri ja juhti-
mise eripdraga (ligi 90% kuni 10 todtajaga mikroettevotteid),
lahtutakse Opikus edaspidi keskmiste organisatsioonide suuruse
madramisel viiksemast tootajate arvust — 50-99 tootajat. Suurteks
organisatsioonideks loeme aga vihemalt 100 toGtajaga ettevotteid
ja asutusi.
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Suurtes organisatsioonides ei suuda tippjuhid (administratiivjuhid,
generalistid) enam tootajaid vahetult juhtida ega joua suhelda iga
tootajaga eraldi, mis on voimalik mikro- ja viikeettevotetes. Neis
organisatsioonides muutub ka toGjaotus mérksa keerulisemaks
ning luuakse funktsionaalsed alliiksused (tootmine, turundus,
finantsid, personal) teatud valdkondade juhtimiseks (Leimann
et al2003: 103).

Personali juhtimine sai alguse Teise maailmasdja eelsel perioo-
dil, mil selle ala todtajad (personaliametnikud) tegelesid pohiliselt
rutiinse kaadritddga. Sodurite massiline varbamine sdja ajal eel-
das ka vastavate protseduuride véljaarendamist. 1940. aastatel
hakati USAs moodustama personaliosakondi ka eraettevotetes,
milleks tekkis sisuline vajadus seoses ametilihingute Oiguste
olulise suurenemisega t00- ja palgatingimuste alastel ldbirddki-
mistel.

Majanduse elavnemine 1950.-1960. aastate Euroopas muutis
organisatsioonide personalikiisimused keerukamaks, mistottu per-
sonalitootajad hakkasid tegelema ka personali planeerimise ja
viarbamisega. Ametilihingute tugevnemise ja todseadustiku aren-
guga tekkis 1970. aastatel vajadus tooandjate ja -votjate vaheliste
suhete vahendamiseks. Analoogsed protsessid USAs leidsid aset
paarkiimmend aastat varem. USA sdjavies ja sdjatdostuses aren-
dati juba Teise maailmasdja ajal vilja personali viarbamise, valiku,
treenimise ja hindamise siisteemid. Praktikaga paralleelselt
hakkas seal Euroopaga vdrreldes varem arenema ka personali
juhtimise teooria.

Personali juhtimises on riikidel erinevad rohuasetused. USAs,
Kanadas ja Inglismaal on koige olulisemaks personalitod osaks
juhtimise arendamine, Saksamaal aga personali virbamine ja
valik. Enamuses lddneriikides on esimese kolme tegevuse hulgas
ka personali koolitamine ja arendamine. (Alas 2005: 17) Viimas-
tel aastatel Eestis korraldatud personali juhtimise ja juhtimise
konverentside ja seminaride pdhiteemades on iiha enam vaatluse
alla voetud personali hindamine, tasustamine ja arendamine.
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Personali juhtimisega seonduvaid kiisimusi uuritakse majandus-
teaduse, psiihholoogia ja sotsioloogia erinevates ainetes. Organisat-
siooni struktuuri ja selle kujundamist késitletakse organisatsiooni-
teoorias. Organisatsioonikditumise raames uuritakse valdavalt
organisatsiooni ja selle litkmete juhtimise sotsiaal-psiihholoogilisi
aspekte. Personali juhtimises késitletakse personali planeerimise,
kujundamise, rakendamise ja arendamise kiisimusi.

Personali juhtimise késitlusstiile liigitatakse kas karmideks (hard)
voi mahedateks (soff). Esimesel juhul ldhenetakse toojoule kui
ressursile, rakendatakse kulude minimeerimise strateegiaid ning
rohutatakse tihedate seoste olemasolu iihelt poolt personalipolii-
tika ja teiselt poolt organisatsiooni eesmérkide ja strateegia vahel.
Personali juhtimise mahedates késitlustes rohutatakse aga arengu
aspekte ning késitletakse indiviide toOprotsessis ldbi usalduse,
ptihendumuse ja suhete prisma (Beardwell et a/ 2004: 6-7). Vii-
mastel aastakiimnetel on suurenenud nn mahedate kasitluste osa-
tdhtsus inimressursi juhtimisel. Samas tuleb arvestada mdlema
lahenemise olulisusega organisatsiooni juhtimisel ja iiksnes nende
tasakaalustatud rakendamine annab parima tulemuse.

Personali juhtimises on toimunud viimasel aastakiimnel olulised
muutused ning lisaks personalitootajatele etendavad olulist rolli
ka juhid, kes peavad olema vaadeldavas valdkonnas padevad. Kui
juhid tunnetavad vajadust muutusteks personali vallas, siis viiakse
need muudatused ka ellu. Kuigi 1opliku otsuse tootajate valiku,
koolitamise, hindamise jm kiisimustes teevad vahetud juhid koos-
kolas tippjuhtidega, eeldab see personalitootajalt suurt eelt6od,
mistOttu personalitdd maht ja keerukus suureneb.

Juhid konsulteerivad personali kiisimustes personalitdotajatega,
kes on saanud vastava viljadppe ja kellel on teadmisi, oskusi ja
kogemusi tootajate juhtimise erinevates valdkondades ning kes
valdavad kaasaegseid metoodikaid, tagades sellega personali siis-
teemse ja tasakaalustatud juhtimise. Kirjeldatud koostoona on
organisatsioonis vOimalik tagada inimressursi siisteemne kujun-
damine, arendamine ja rakendamine.
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1.1.2. Personalit66 valdkonnad ja arengusuunad

Personalitoé valdkondadeks on personali kujundamise, aren-
damise ja rakendamise pohikiisimused organisatsioonis. Perso-
nalitodd teevad ja juhivad organisatsioonis personalitdotajad
voi selleks volitatud muud isikud.

Personalitoo on oma olemuselt viga mitmekesine, alates lihtsast
ja rutiinsest personali arvestusest ning ldpetades inim- ja sot-
siaalse kapitali kujundamise ning juhtimisega organisatsioonis.
Personalitodd teevad ja juhivad organisatsioonis personalitodtajad
(personaliadministraatorid, -spetsialistid ja -juhid), kelle tooiiles-
anded sdltuvad kvalifikatsioonist ja organisatsiooni eripérast.

Personalitootaja tooiilesanded voivad olla jargmised (Beardwell et

al 2004: 23-26):

e personaliarvestuse ja dokumentatsiooni korraldamine

e tootervishoiu ja tookaitse kiisimustega tegelemine

e suhtlemine ametilihingute, kutseorganisatsioonide, toé6turuameti
ja teiste institutsioonidega

e organisatsioonisiseste suhete ja koostod korraldamine (juht-
konna ja to6tajate esindamine, todvaidlused jm)

e personali virbamine ja valik ning talentide leidmine

e tOOtajate koolitamine, arendamine ja karjdari kujundamine

e tOOtajate motiveerimise, hindamise ja hiivitamise siisteemide
viljatootamine ja rakendamine

e personalitdo siisteemi kujundamine ja juhtide konsulteerimine

¢ intellektuaalse, sotsiaalse ja vaimse kapitali kujundamine

e organisatsiooni strateegia kujundamine ja muudatuste juhti-
mine.

Personalitdd eripira soltub eelkdige organisatsiooni spetsiifikast,
suurusest ja tootajate eripdrast, sh eelkdige nende padevusest ja
motiveeritusest. Nditeks suuremates organisatsioonides on selleks
palgatud personalijuht, kelle todiilesanded vodivad olla viga
erinevad, sOltudes personalitéd vajalikkuse moistmisest ja vaar-
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tustamisest organisatsioonis ning tippjuhtkonna personalistratee-
giast. Kui juhtkond ei nde personalis {iksnes eesmérkide saavuta-
mise vahendit, vaid tunnetab tootajates ka partnereid, pdorab ta ka
personali juhtimisele vajalikku téhelepanu.

Personalitdd sisu ja roll organisatsioonis soltub ka personalijuhi
padevusest ja isiksusest, st kuivord ta suudab tdestada selle vaja-
likkust 1dhtuvalt organisatsiooni eesmaérkidest. Eelnevast tingituna
omistatakse personalitédle viga erinevat sisu. Niiteks professor
W. Mayrhofer eristab personalijuhil kuut rolli (Alas 2003):
personali kujundamine ja rakendamine

organisatsioonide virtualiseerimine

tootajate arenguks sobiva keskkonna loomine

erinevate gruppide vahendamine

toimetulek mitmekesisuse ja globaalsusega

tdhenduse andmine muutustele ja nende vastuvoetavaks tege-
mine.

Ulaltoodust ndieme, et personalitddtaja todiilesanded seisnevad
alates personalidokumentide koostamisest ja haldamisest kuni
organisatsiooni strateegia kujundamiseni ja elluviimiseni. Olulise
funktsioonina véérib dramirkimist ka juhtkonna ja tditjate sidus-
tamine ning nende personalialane ndustamine.

Personali juhtimine on olulisel kohal iga organisatsiooni juhtimis-
protsessis, tagades selle tohususe. Personali juhtimisega tegeleb
ka enamik juhte, sdltumata ametinimetusest. Eestis luuakse perso-
nalitodtaja ametikoht tavaliselt alates 80—100 tootajaga organisat-
sioonidest. Eesti suurtes organisatsioonides on kujunenud prak-
tika, et iga 100-150 tootaja kohta on iiks personalitddtaja. Eu-
roopas ja USAs on nimetatud néitajad méarksa vdiksemad. Samas
el saa personalitodtaja ametikoha olemasolu voi mitteolemasolu
alusel anda hinnangut personalitddle organisatsioonis, sest see
voib olla jagatud erinevate juhtide ja spetsialistide vahel ning olla
isegi paremini korraldatud kui personalitodtaja olemasolu korral.

Personalitodd voib teha ja juhtida ka mingi muu ametinimetusega
tootaja, nditeks arendusdirektor, biiroojuht, sekretdr voi juhi abi.
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Keskmistes ja suurtes organisatsioonides korraldab personalitood
reeglina personalitéootaja, keda voiks nimetada olenevalt kvalifi-
katsioonist personaliametnikuks, personalispetsialistiks v0i perso-
nalijuhiks. Personalitodtaja roll (todiilesanded, digused, kohus-
tused) sdltuvad tema kvalifikatsioonist ja ametikohast juhtimishie-
rarhias. See soltub ka organisatsiooni tegevusvaldkonnast ja kesk-
konnast, organisatsiooni arengutasemest ja kultuurist. Naiiteks
range struktuuri ja reeglistikuga organisatsioonides tuleb perso-
nalitodtajal tdita eelkdige personali- ehk nn kaadriametniku rolli,
intellektuaalsel t061 pohinevates organisatsioonides aga organisat-
siooni suhete ja muudatuste juhtija rolle.

Personaliametnik tegeleb rutiinse personalitddga, nditeks perso-
nali arvestuse ja aruandlusega ning suunab ja kontrollib personali-
toiminguid organisatsioonis.

Personalispetsialist on erioskustega tootaja mingites konkreetsetes
personalitod valdkondades, nagu niiteks personali vdrbamine ja
valik, hindamine ja tasustamine jt. Ta voib olla keskastmejuhi
staatuses, kes viib ellu tippjuhtkonna méératud personalipoliitikat
ja todtab selleks vilja vastavad tegevusjuhised.

Personalijuht tegeleb personalipoliitika arendamise ja elluviimi-
sega organisatsioonis ning kuulub ka organisatsiooni tippjuht-
konda. Ta osaleb organisatsiooni eesmérkide, strateegia ja polii-
tika véljatootamises ning elluviimises.

Eesti kutsekvalifikatsioonisiisteemis eristatakse personalitdota-
jat, -spetsialisti ja -juhti ning neile on kehtestatud kokku viis
kvalifikatsiooni taset. Nimetatud kutsestandardi kinnitas Aritee-
ninduse ja Muu Aritegevuse Kutsendukogu 2004. aastal. Esimene
tase on madalaim ja viies korgeim. Konkreetse taseme saamine
eeldab personalitodtajalt teatud padevust, sh kindlat haridustaset
(kraadi) ja/voi erialaste tdiendkoolituste ldbimist ning praktilist
tookogemust personalitdos. Eristatakse jargmisi kvalifikatsiooni-
astmeid (Personalitodtaja ... 2004):

e personalitodtaja [ (HR administrator)

e personalispetsialist II, III (HR specialist)

e personalijuht IV, V (HR manager).
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Kahjuks on kutsekvalifikatsioonisiisteemis vOrdsustatud I taseme
personalialal todtava isiku ja personalitddtaja nimetus, mis on
selle ala tootajate lildnimetus, tekitades ka segadust kvalifikat-
sioonijarkude seletuste moistmisel, kus terminit personalitéotaja
kasutatakse eri tdhendustes.

I taseme personalitdotajalt ei nouta korgharidust ega todkogemusi,
personalispetsialistilt ja -juhilt eeldatakse aga taseme tdustes iiha
korgemat haridust ja pikemaajalist tookogemust. Kui I taseme
personalitodtaja vajab tooiilesannete tditmisel ka juhendamist, siis
jark-jargult muutub ta iseseisvamaks, millele lisandub IV ja V
taseme tootajatel ka teiste t00 korraldamine ja vastutamine selle
eest. III tasemest alates on voimalik spetsialiseeruda juba konk-
reetsetele personalitoo pohivaldkondadele.

Personalijuhtidelt eeldatakse juba koigi personalitéd valdkondade
tundmist. IV taseme personalijuht toGtab vélja organisatsiooni
strateegiast tuleneva personalipoliitika ja korraldab selle ellu-
viimist, ta noustab ka organisatsiooni juhte personalitod vallas.
V taseme personalijuht tootab suurte, kontserni tiilipi organisat-
sioonide personalijuhina, koordineerides selle alliiksuste perso-
nalit6od.

Kvalifitseeritud personalito6 vajadus on aasta-aastalt tousnud ning
sellele on kaasa aidanud ka personali ebastabiilsuse kasv viimasel
aastakiimnel. Naiteks tdistookohaga tOdtajate asemel palgatakse
itha sagedamini ajutise ja osalise toOajaga inimesi. Sageli oste-
takse sisse ka outsourcing-firmade teenuseid ja kasutatakse ren-
ditoovottu (Beardwell ef al 2004: 221). Sellest ldhtuvalt kesken-
duvad personalijuhid {iha enam protsessidele ja suhetele, mitte
niivord ametikohtadele ja igale tootajale eraldi.

Organisatsioonid on muutunud virtuaalsemaks ja seda nii véliselt
kui ka sisemiselt tookorralduselt. Levinud on elektrooniline vér-
bamine ja koolitus ning ka juhtimine ja tootajatevaheline suht-
lemine toimub iiha suuremas mahus elektroonilisel teel. Paljud
inimesed todtavad Interneti vahendusel ja neil ei ole enam tava-
parast ametikohta ja t60aega. Paljudele tootajatele see meeldib,
sest voimaldab aega tohusamalt kasutada. Niiteks 2001. aastal
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tehtud uurimusest selgus, et 96% tehnoloogiaspetsialistidest eelis-
tab kodus todtamist ning 39% neist on isegi ndus saama sellise
eelise eest vihem palka (Gomez-Mejia et al 2004: 303-304).

Tootajad on muutunud mobiilsemaks ega hoia alati enam oma
ametikohast kinni. Seepirast on muutunud sobivate ja andekate
inimeste leidmine ja stabiliseerimine organisatsioonis keeruka-
maks. Parimate palkamine ja motiveerimine eeldab suurte tasude
maksmist, mis v3ib kaasa tuua oma ala tippspetsialistide voola-
vuse kasvu ja itha suuremate tasude ndudmise. Parimatele t66-
tajatele keskendumine suurendab ka individualismi ning tekitab
ebatervet konkurentsi ja konflikte tootajate vahel.

Parimad to6tajad ei jaga tihti oma teadmisi ja kogemusi teistega
sellisel maiiral, nagu voiks, mis on tekitanud vajaduse Oppiva
organisatsiooni mudeli kasutamiseks. Liigne keskendumine pari-
male inimressursile tooturul toob kaasa lisaprobleeme, mille
vihendamiseks tuleb organisatsioonidel tegeleda ka oma toGtajate
arendamise ja nende potentsiaali parema realiseerimisega.

Muutuste oludes tuleb todtajatel tegutseda pidevalt teisenevas
keskkonnas ja nende stabiilsus vdaheneb, mis suurendab to6pinget
ja stressi. Inimesed soovivad aga jdrgida traditsioone, tagada
stabiilsust ja olude prognoositavust, mistdttu tiksnes muudatustele
panustamine voib viia organisatsiooni selle pShieesmirgist eemale
ja muuta t60 liiga pingeliseks. Selle viltimiseks oleks vaja aeg-
ajalt muudatuste tempot vihendada ja tagada ka stabiilsust. Per-
sonalijuhi liheks uueks, aktuaalseks iilesandeks ongi muudatuste
ja stabiilsuse tasakaalustamine. Ta peab vilja tootama ja juht-
konnale moistetavaks tegema ka piirangute vajalikkuse muuda-
tuste kavandamisel ja elluviimisel.

Juhtide t66 pingestumise ja komplekssemaks muutumise tulemu-
sena on suurenenud personalijuhtide roll organisatsiooni persona-
likiisimustes. Personali pddevuse kujundamine ja vastavusse
viimine organisatsiooni eesméirkidega on saanud paljude organi-
satsioonide iiheks votmekiisimuseks. Kodik see nduab persona-
litootajalt kdrget padevust, ta peab olema hea suhtleja ja omama
juhtimisoskusi. Personalijuht peab tundma ka organisatsiooni
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erinevate valdkondade ja tegevuste spetsiifikat ja omama kontsep-
tuaalseid oskusi — siis on ta vdoimeline kaasa rdékima ka organisat-
siooni strateegilistes kiisimustes.

Vajalik on ka todseadustiku tundmine, sest vead personalidoku-
mentatsioonis ldhevad organisatsioonile kalliks maksma. Seetdttu
palgatakse sageli jurist vOi ostetakse vastav teenus spetsiaalsetelt
firmadelt. Naiteks tootajate ebapddev vallandamine vdimaldab
toolt vallandatud isikutel end todle tagasi ennistada ja nduda suuri
kahjutasusid. Analoogseid juhtumeid on esinenud ka Eesti riigi-
asutuste tippametnike vallandamisel, mis on ldinud riigile kalliks
maksma.

Too olemus ja sisu on viimastel aastakiimnetel oluliselt muu-
tunud. Kui varem mdisteti t60 all vaid reaalselt tunnetatavat ja
moddetavat tegevust ning to6 oli ajaliselt ja asukohalt tépselt
piiritletud, siis niitid on t66 modiste muutunud mérksa universaal-
semaks ja vaheldusrikkamaks.

Globaliseeruvas majanduses on muutunud kapital kergemini kit-
tesaadavaks ning pole organisatsiooni juhtimisel enam esmatdhtis.
Tahtsaimaks organisatsiooni ressursiks on inimesed. Kuigi ka
to0jou kattesaadavus on ettevotete rahvusvahelistumise ja virtua-
liseerumisega paranenud, tekitab t66jou juurdekasvu vihenemine
ladneriikide tooturul kvalifitseeritud t66jou puudust. Té6puudus
eksisteerib kisikdes iiha suureneva todjoupuudusega.

Organisatsioonid ja nende todtajaskonnad muuvad iitha mitme-
kesisemaks ja rahvusvahelisemaks ning drid globaalsemaks. Per-
sonal muutub eripalgelisemaks, selle vdirtused, rolliarusaamad ja
ootused on erinevad. ELi oludes rahvusvahelistuvad organisat-
sioonid senisest suurema tempoga, mis tekitab probleeme mees-
kondade loomisel ja koostoo tagamisel. Erineva kultuuri, vaartuste
ja tavadega inimestest on keeruline moodustada héstitoimivat
inimkooslust ning ka nende motiveerimine ja hiivitamine on
komplitseeritum. (Sparrow et al 2004)
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Seoses organisatsioonide globaliseerumisega on personali juhti-
mine rahvusvahelistunud ning sellega on kaasnenud mitmed eri-
parad (Reiljan, Roolaht 2000: 214-215):

e erinevad todturud

e tdotajate rahvusvaheline mobiilsus

juhtimisstiilide eripéra

riiklike ja globaalsete huvide vastandlikkus

kontrolli rakendamise eripara jm.

Vilismaal asuva tiitarettevotte personali mehitamise muudab kee-
ruliseks valiku tegemine eri riikidest périt tootajate vahel. Potent-
siaalsed to6tajad jagunevad emamaa, tiitarettevotte asukohamaa ja
kolmandate maade kodanikeks.

Sageli ldhetatakse tiitarettevotte juhtivatele ametikohtadele ema-
maa kodanikud, et tagada kontroll ettevotte tegevuse iile. Viima-
seid tuntakse ja usaldatakse ning loodetakse, et nad suudavad ténu
oma padevusele juhtida ettevotet edukalt ka vdlismaal. Emamaa
kodanike ldhetamine on aga kallis ning sageli pole nad suutelised
kohanema kohalike oludega ega modista kohalikku kultuuri ja
traditsioone. Seepérast voivad emamaalt parit piddevad juhid oma
tegevuses vilismaal ebadnnestuda.

Asukohamaalt périt tootajad tunnevad kohalikke olusid ja kultuuri
ning nende sidemed kohalike inimeste, ettevotete ja valitsus-
asutustega voimaldavad luua paremaid kontakte nii tootajate kui
ka organisatsioonidega. Sageli jiatab soovida aga nende erialane
padevus, samuti pole nad piisavalt jiarjekindlad emamaa ettevotte
kultuuri juurutamisel.

Veelgi problemaatilisemad on kolmandate maade kodanikud,
kelle isikus iihilduvad nii emamaa kui tiitarettevotte asukohamaa
tootajate plussid ja miinused. Samas ei ole otstarbekas ka sellest
personaliallikast loobuda, sest sealt voib saada pddevat ning t66-
joukulu maksumuselt ja kultuuriliselt sobivaid to6tajaid.

Personali juhtimisele kui juhtimise pohifunktsioonile pannakse
suuri lootusi, mis paraku aga alati ei realiseeru. Organisatsioonid
el saavuta alati eesmirke, mida nad selles valdkonnas on piistita-
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nud. Naiteks P. Sparrow, M. Marchington, D. Torrington (1998:
3-37, 52-72) esitavad kiisimuse: “Kas personali juhtimine on
kriisis?”. Oma késitlustes jouavad nad jireldustele, et tegemist
pole kriisiga, vaid personali juhtimisele esitatava uue viljakutsega
(challenge), mis on tingitud ettevotluse globaliseerumisest ja
internatsionaliseerimisest.

Maailma iiks tuntumaid personali juhtimise raamatute autoreid
Randall Schuler prognoosib rahvusvaheliste iihisettevotete arvu
suurenemist ja tegevusharude konsolideerumist. Inimressursi juh-
timine tdhtsustub ja selle ala spetsialistide ettevalmistamisel poo-
ratakse lisaks personali juhtimise alastele teadmistele tdhelepanu
ka muudatuste juhtimisele, teadmusjuhtimisele ja eestvedamisele.
Konkurentsi tihenemine ettevotete vahel toob kaasa tugevama
surve toodete omahinna langetamisele madala toGtasuga riikide
poolt. Erinevate huvigruppide huvide {ihildamine organisatsioonis
eeldab siisteemsete mootmisvahendite kasutamist, mille hulgas on
populaarseim tasakaalustatud tulemuskaart (balanced scorecard)
ja sotsiaalne audit. Viimaste kooskasutamine voimaldab anda iile-
vaatliku hinnangu suhetest organisatsiooni kdigi osapoolte vahel.
(Alas 2002: 126-127)

Personali juhtimisega kaasnevad probleemid Eestis on autori
arvates osaliselt tingitud ka biirokraatia kiirest kasvust selles vald-
konnas. Liiga suurt tdhelepanu pododratakse dokumentatsioonile
ning ei tegeleta piisavalt personali kujundamise, rakendamise ja
arendamise sisuliste kiisimustega. Mdnedes viélisfirmade esindus-
tes el kohandata personali juhtimist piisavalt ka kohalike oludega
ja reaalsete protsessidega, vaid arvestatakse iilemééra teistest
ithiskondadest périnevate kogemustega. Eestis ei ole otstarbekas
iiheselt iile votta Euroopas domineerivat nn sotsiaalset ega USA
pragmaatilist personali juhtimise mudelit.

Inimressursse vairtustatakse organisatsiooni juhtimisel ja arenda-
misel ttha enam. Klassikaline t66joukulu médratlus pohipalga,
soodustuste ja maksude alusel on jddnud ammu kitsaks ega taga
organisatsiooni konkurentsivoimet. Jack Welch maérgib, et dris on
kolm olulisuselt jargnevat pdhinditajat — tootajate rahulolu, klien-
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tide rahulolu ja rahavoog. Kokkuvdttes soltub koik tdotajatest,
nende vdimetest, motiveeritusest, loovusest, organiseerimisvoi-
mest ja juhiomadustest. (Mayo 2001: 2)

Personali ehk inimressursi juhtimist on tidhtsustatud sedavord, et
kasutusele on voetud termin strateegiline inimressursi juhtimine
(strategic human resource management, SHRM), mille sisus leiab
senisest enam rohutamist tippjuhtide roll ja tilesanded inimres-
sursi juhtimisel, seostades seda organisatsiooni strateegilise juhti-
mise ja arendamisega. Tooandjate ja -vOtjate suhete muutused
sunnivad otsima uusi juhtimisvotteid ja organisatsioonilisi vorme,
mis voimaldavad iihelt poolt vdirtustada loovust ja teiselt poolt
viltida méadramatust (chaos). Rohkem tdhelepanu podratakse t06-
tajate motiveerimisele ja nende tddalase plithendumuse suuren-
damisele ning tulemusjuhtimisele, milleks rakendatakse tervik-
likke hindamissiisteeme, nagu tasakaalustatud tulemuskaarti.
(Beardwell et al 2004: 32-71)

Strateegiline inimressursi juhtimine l&htub organisatsiooni stratee-
gilistest eesmarkidest ning késitleb inimressursi kujundamise ja
tegevuste kavandamise vOimalusi, saavutamaks organisatsiooni
eesmirke. Inimressurssi kisitletakse sel juhul juba tdeliselt stra-
teegilise ressursina, mille juhtimine ei piirdu selle administree-
rimisega. Ka tippjuhilt ndutakse itha enam personali juhtimise
alaste rollide tditmist. Oluliselt tdhtsustatakse ka personalijuhi ja
personaliosakonna iilesandeid ja rolle organisatsiooni strateegi-
lisel juhtimisel. (Swart et al 2005: 76-77)

Me kuuleme iiha sagedamini, et inimesed on meie suurim vara, ja
sageli sellega ka piirdume. Organisatsiooni tulemuslikkus oleneb
aga eelkoige tootajatest, nende t66 tulemuslikkusest. Seepérast on
vaja asetada inimressurss strateegiliste otsuste keskmesse ning
luua inimeste jaoks ideaalid ja tihendused ning rakendada nende
juhtimisel eesmairgilisi strateegiaid. [lma inimeste pithendumiseta
ei saavuta me hdid tulemusi ja paljud ideed jddvad teostamata.
Organisatsiooni strateegiline juhtimine tuleb tihildada inimeste
juhtimise strateegiaga. Jagatud visiooni loomine ja eestvedamise
paradigmadest ldhtumine juhtimisel on inimkeskse strateegia
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aluseks personali juhtimisel tinapdeva organisatsioonis (Gratton
2004).

Inimressursi juhtimise vallas on kasutusele voetud ka intellek-
tuaalse, sotsiaalse ja vaimse kapitali moisted, mille kaudu rohuta-
takse tootajate kasvavat rolli organisatsioonides. Nimetatud kapi-
tali leidmise, arendamise ja rakendamise kiisimustega tegelevad
personalijuhid. Nende {ilesandeks on intellektuaalse kapitali kujun-
damine ning selle sidustamine teadus- ja arendustegevuse ning
teadmusjuhtimisega tdnapieva organisatsioonides. Just immateri-
aalsed varad ehk intellektuaalne kapital loovad jatkuvat vééartust,
mistottu nende juhtimisele on tarvis poorata senisest enam tihe-
lepanu. (Mayo 2001)

Globaliseerunud organisatsioonid, nende mitmepalgeline personal
ja muudatuste kiirenemine eeldavad kdorgetasemelist juhtimist,
mille kédigus tuleb tugineda juhtimise uutele kasitlustele. Juhti-
misel on saanud {iha méddravamaks eestvedamisalased teadmised
ja oskused ning tootajate arendamine, mdjutamine ja motiveeri-
mine. Suur tdhelepanu personalile ja selle juhtimisega seondu-
vatele kiisimustele voimaldab tohustada organisatsiooni tegevust
ning aitab kaasa tootajate padevuse ja konkurentsivoime suurene-
misele organisatsioonis ja tooturul.

Personali juhtimine on vajalik nii téoandjatele kui toovotjatele
ning sellega seotud kiisimuste kasitlemisel on suur tdhtsus koigile
tootajatele, sh nii juhtidele, spetsialistidele kui téditjatele. Muutu-
nud on nii t66 kui ka toosuhted, mis avalduvad iihelt poolt vahen-
datumates suhetes 1dbi arvutivorkude ja teiselt poolt vahetumates
tootajatevahelistes suhetes. See eeldab ka uut tiilipi organisat-
sioonide loomist ja praktiseerimist.
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1.1.3. Inimressursi juhtimise teoreetilised alused

Inimressursi juhtimise kui rakendusteaduse rajajad on
M. Beer, P. Lawrence, R. Walton ja paljud teised, peamiselt
Anglo-Ameerika teadlased. Olulist rolli etendavad viimasel
aastakiimnel to0tajate motiveerimist, mojutamist ja eestveda-
mist késitlevad teadlased, kellest tuntumad on P. Drucker,
J. Kotter, T. Peters, C. Handy, S. Covey jt.

Inimressursi juhtimise kui rakendusteaduse rajasid 1980. aas-
tatel N. Tichy, B. Spector, M. Beer, P. Lawrence, R. Walton jt.
Nimetatud teadlased tuginesid oma kontseptsioonides organisat-
sioonikditumisele ning pdorasid pdhitdhelepanu selle rakendata-
vusele. Nad esitasid inimressursi juhtimise pdhimotted, eesmargid
ja neli peamist viljundit: pithendumus (commitment), padevus
(competence), iihildatavus (congruence) ja tohusus (cost efective-
ness) (Beardwell 2004: 20-21). (Joonis 1.4)

Olulist rolli etendavad personali juhtimise arengus ka postmoder-
nistlikud teooriad ning toGtajate motiveerimise, mdjutamise ja
eestvedamise késitlused, mida iseloomustab véartuste, tdekspida-
miste ja sotsiaalsete normide paljusus. Postmodernism viidab, et
teadmised omandatakse kogemustest, millele omakorda avaldavad
miiravat moju intuitsioon ja kultuur.

Postmodernistlik organisatsioonikisitlus seondub nn uut tiiiipi
juhtimisega. Juht peab olema liider, kellel on ideesid ja visioon
ning ta peab tundma eestvedamise seaduspérasusi.

Inimese kui ressursi itha kdrgem véértustamine on lisaks tema
motiveerimisele pdevakorrale tostnud ka juhtimise ja otsustamise
komplitseerituse. Kuigi arvutistamise tulemusena oli vdimalus
hakata kasutama iiha keerukamaid matemaatilisi meetodeid ja
mudeleid, millega sai arvestada paljusid tegureid, ei leitud selles
lahendust juhtimisprobleemidele. Inimestega seonduvaid prot-
sesse on vOimatu formaliseerida ja tépselt mdota.
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Inimressursi

juhtimise Péadevus
viljundid

Joonis 1.4. Inimressursi juhtimise valjundid.

Kiired muudatused organisatsiooni véliskeskkonnas tingivad muu-
tusi ka organisatsioonis. Omandatud teadmised ja oskused muu-
tuvad kiiremini tarbetuks ning inimesed peavad ennast pidevalt
arendama ja Oppima. Organisatsiooniliste muudatuste elluviimise
kiirus ja tohusus oleneb sellest, kuidas suudab juht leida neile
toetajaid. See omakorda soltub muudatusi toetava ja arengut
soodustava tookeskkonna loomisest, mis on tihedalt seotud eest-
vedamisega. Muudatused ecldavad pidevat Oppimist, mis on olnud
aluseks Oppiva organisatsiooni teooria loomisele. Selle jérgi peavad
peale iiksikisiku Oppima ka grupid ja terve organisatsioon.

Uuemad juhtimisteooriad rdhutavad jitkuvalt inimese osatéhtsuse
tousu ja koost6d olulisust organisatsioonis. Niiteks teadmusjuh-
timises (knowledge management) rohutatakse vajadust motivee-
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rida tootajaid koostegevusele, siilitades samas neile modduka
iseseisvuse ning voimustades tootajaid. Rohutatakse ka teadmusel
pohineva juhtimise/eestvedamise (knowledge leadership) olulisust.
Organisatsioonides on vaja luua mehhanismid tootajate erguta-
miseks ja tasustamiseks oma teadmuse ja kogemuste edastamise
eest. Selle jargi peab lisaks todtajatele Oppima terve organisat-
sioon ning Opitu peab saama organisatsiooni omandiks, mis sdilib
ka tootaja lahkumise korral. (Amidon 2003; Bounfour 2003;
Sparrow et al 2004)

Pohikiisimusteks on saanud isejuhtivad meeskonnad ja innovaa-
tilised isikud, kellel on universaalsed oskused, kus kesksel kohal
on piddevus, seosed ja kommunikatsioon. Sellest ldhtuvalt on
muutunud ka personali juhtimise rdhuasetused, mida tuleb arves-
tada nii toGtajate valikul, arendamisel kui ka motiveerimisel.

Eestvedamisteooriates kasitletakse vahetu juhtimise ja juhi
mojuvoimuga seonduvaid kiisimusi. Eestvedamise situatiivsed ja
olukorrateooriad vdidavad, et organisatsioonid koosnevad vastas-
tikuses soltuvuses olevatest osadest, kus iihes osas toimunud
muutus mdjutab teisi. Uhe olukorra jaoks sobiv juhtimisstiil vi
-meetod voib osutuda sobimatuks teises olukorras, mistottu igas
olukorras tuleb rakendada spetsiifilisi juhtimisvotteid, arvestades
tihelt poolt to0 isedrasusi ja teiselt poolt tootajate spetsiifikat.

1980.—1990. aastate eestvedamisteooriad vdidavad, et edukas juht
peab oskama ja olema suuteline rakendama, olenevalt olukorrast,
erinevaid juhtimisstiile ja to6tajate mdjutamise votteid. Eestveda-
misteooriaid késitletakse 1dhemalt viimases peatiikis.

Personali juhtimist on kisitlenud ja edasi arendanud paljud juh-
timisteoreetikud, kelle olulisematele toddele kédesolev Opik pohi-
nebki. Opiku koostamisel on enam kisitlemist leidnud I. Beard-
welli, L. Holdeni, T. Claydoni, G. Cole, K. Davise, R. Dafti,
G. Dessleri, C. Fisheri, P. Sparrow’, C. Brewsteri, H. Harrise,
G. Milkovichi, R. Stone, G. Yukli ja teiste tood.

Personali juhtimine ning sellega seotud t66 olemus ja sisu on
viimastel aastakiimnetel oluliselt muutunud. Kui varem mdisteti
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t00 all vaid reaalselt tunnetatavat ja moddetavat tegevust ning t60
oli ajaliselt ja asukohalt tépselt piiritletud, siis niiid on t60
muutunud mérksa universaalsemaks ja vaheldusrikkamaks.

Tohusa juhtimise eelduseks on toGtajate motiveerimine. Motivat-
sioon tdhendab tootaja soovi rakendada oma vOimed, st tead-
mised, oskused ja energia mingi konkreetse eesmirgi saavu-
tamiseks. Motivatsioonil on oluline koht niitidisaegsetes juhtimis-
teooriates ja nende praktilisel rakendamisel. ToOmotivatsioon
etendab sageli médravat osa tulemusliku t66 tagamisel.

Motiveerimisel tuleb otsustada, millele keskenduda. Kas asetada
rohk tootajate vajaduste, hoiakute ja ootuste véljaselgitamisele ja
rahuldamisele, apelleerida heade toosuhete kujundamisele voi
tootajate loomevoime arendamisele ja saavutusvajadustele? Kas
motiveerida todtajaid positiivsete vOi negatiivsete motivaatorite
kaudu voi kasutada olenevalt olukorrast tasakaalustatult mdlemat
votet? Need ja paljud teised motivatsioonikiisimused on juhtide
t00 lahutamatuks koostisosaks.

Motivatsiooniteooriaid on palju ja nad pdohinevad vdga erine-
vatel pohimotetel. Motivatsiooni ldhtealused vdivad olla psiihho-
loogilist v4i juhtimislikku laadi, nad voivad baseeruda traditsioo-
nilisel voi inimsuhete mudelil. Motivatsiooni on juba aastasadu
uuritud ning selle ajaloolised kisitlused on iisna erinevad. Aja-
looliselt voib eristada motivatsiooni késitlemisel psiihholoogilist
ja juhtimislikku késitlust. Motivatsiooni juhtimiskasitlusi voib
jagada traditsiooniliseks, inimsuhete ja inimressursi mudeliks
(Steers, Black 1993: 136-139).

Traditsiooniline mudel (7raditional Model) sai alguse indust-
riaalrevolutsiooni kdigus 17. sajandi 10pus ning selles véideti, et
t00 on inimesele loomult vastuvOetamatu. Inimestele on téhtis
vaid tasu t00 eest ning vaid vihesed inimesed tahavad ja oskavad
teha t60d iseseisvalt, loominguliselt ja on vdimelised end ise
kontrollima. Juhi peamiseks iilesandeks on oma todtajaid tapselt
juhendada ja kontrollida. Juht peab jagama todiilesanded lihtsa-
teks, korduvateks ja kergesti omandatavateks ning piistitama
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detailsed tooiilesanded ja protseduurid ning neid enesekindlalt ja
oiglaselt ellu viima. Inimesed on t66 suhtes tolerantsed, kui palk
on korralik ja juht on diglane. Kui tileanded on piisavalt lihtsad ja
tootajaid kontrollitakse tihti, siis nad to6tavad vastavalt nduetele.

Inimsuhete mudel (Human Relations Model) hakkas levima
1930. aastate alguses ning seal véideti, et inimesed tahavad olla
indiviidid ning soovivad tunda end vajalike, kasulike ja téhtsatena.
Inimesed soovivad, et neisse suhtutakse kui indiviididesse ning
voimaldatakse osaleda otsustamisprotsessis ja rahuldada seelébi
oma kuuluvusvajadusi. Need vajadused on inimestele isegi oluli-
semad kui t60 eest makstav palk. Nad soovivad pithenduda oma
tooalastele eesmarkidele ning osaleda organisatsiooni juhtimises.

Juhi pdhiiilesandeks on panna inimesi tundma ennast tihtsate ja
vajalikena. Selleks peab juht informeerima todtajaid toGproblee-
midest, kuulama nende vastuvditeid oma plaanidele ning laskma
tootajatel rakendada moningal mééral enesekontrolli ja -juhtimist
rutiinsetes asjades. Jagades tOdtajatega infot ja kaasates neid
lihtsamatesse otsustusprotsessidesse rahuldatakse nende kuulu-
misvajadused ja lastakse tootajatel tunda end tdhtsana. Nende
vajaduste rahuldamine aitab parandada moraali ja vdhendab vdi-
mule vastuseisu, mis parandab to6tajate koostood.

Inimressursi mudel (Human Resources Model) kasitleb motivat-
siooni problemaatikat kompleksselt, kus tootajad on potentsiaal-
seks inimressursiks. Nimetatud késitlustel pdhinevad suures osas
ka niitidisaegsed personali juhtimise teooriad. Inimsuhete mudel
el suutnud piisavalt adekvaatselt pohjendada inimese todalast te-
gevust, mistottu inimressursi mudelis arvestatakse senisest enam
inimk&itumise mojutegureid. Need tegurid sisaldavad ergutus-
slisteemi, sotsiaalseid mojusid, t66 iseloomu, juhtimisstiili ning
tootaja vajadusi, vaartushinnanguid ja kujutlust téokeskkonnast.

Inimpotentsiaali tuleb rakendada nii, et tootajad areneksid ja
maksimeeriksid oma tootulemusi. Tootajatele tuleb leida sobiv
t00, kus nad saavad oma voimeid kdige paremini rakendada. Nad
on ndus andma oma panuse vaid mottekate eesméirkide reali-
seerimiseks, mille piistitamisel nad ka ise osalevad.
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Tootajate ja organisatsiooni vajadusi ja eesmidrke on vaja pare-
mini thildada. Intellektuaalset t66d eeldavad organisatsioonid
vajavad pidevaid ja haritud too6tajaid, kes hindavad kdorgelt ise-
enda juhtimise (self-management), sh isekorraldamise ja enda-
kontrolli voimalusi. Inimesi tuleb kaasata otsustamisse, kasutades
paremini dra nende ideid ja ettepanekuid (Docherty et al 2002:
47-49).

Juhi peamiseks iilesandeks on leida ja avada seni kasutamata
ressursid inimeses. Juht peab looma keskkonna, milles todtajad
saavad anda oma vodimetele vastava toOpanuse ning julgustama
tootajaid osa vOtma olulistest otsustest. Suurendades todtajate
moju, enesejuhtimist ja -kontrolli on vdimalik tohustada t6od.
Tooga rahulolu voib kasvada, kui tootajad saavad oma ressursse
taielikumalt kasutada.

Tuntuimate motivatsiooniteooriatena vaarivad markimist eelkdige
mitmesugused todrahulolu ja -protsessi teooriad. Vajaduste teoo-
riad on 1dbi teinud pika arengu ja on aluseks paljudele moti-
vatsiooni- ja juhtimisteooriatele. Vaatame ldhemalt inimeste pohi-
vajadusi késitlevaid teooriaid (Champoux 2005: 152—-160; Steers,
Black 1994: 140-156).

A. Maslow’d peetakse vajadustel pdhineva motivatsiooniteooria
rajajaks. Ta koostas vajaduste hierarhia: fiisioloogilised, turva-,
sotsiaal-, lugupidamis- (ego-), eneseteostusvajadused. Tema siis-
teemne vajaduste jaotus on paljude hilisemate motivatsiooniteoo-
riate aluseks. Maslow pakkus vélja kaks vajaduste toime print-
siipi. Vajaduste defitsiidi printsiibi jdrgi on rahuldamata vajadus
inimese kditumise motivaatoriks. Vajaduste progressiooni print-
siibi jargi muutub vajaduste hierarhia korgem tase aktuaalseks,
kui madalam tase on rahuldatud. Maslow lihtsustab tegelikkust,
mille tottu teda kritiseeriti ja arendati edasi D.McGregori,
F. Herzbergi, D. McClellandi, C. Alderferi jt poolt.

F. Herzberg on kahe faktori teooria looja. Ta jagas vajadused
motivaatoriteks (motivators) ja nn hiigieeniteguriteks (hygiene
factors) ning kasitles neid vastavalt rahuldajatena ja mitterahul-
dajatena. Hiigieeniteguritega arvestamine tagab olukorra, et toota-
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jad pole rahulolematud ning alles motivaatorite rakendamine voi-
maldab tagada rahulolu. T66 sisukus tagab todst saadava rahulolu
ning to60 rikastamine vdimaldab tootajatel ennast teostada ja neid
toeliselt motiveerida. (Chelsom et al 2005: 161-163)

Herzbergi teooria valguses mdistame paremini todtajate moti-
veerimise eri aspekte ning vajadust tasakaalustada rahalisi ja
mitterahalisi hiivesid soltuvalt organisatsiooni ja tdotajate eripérast.
Korge elustandardiga riitkides pooravad inimesed {iha enam tédhe-
lepanu nn korgemate vajaduste rahuldamisele ning tod6tasu kui
fiisioloogilise vajaduse rahuldamise motiveeriv toime vdheneb.

Seepdrast rithmitas D. McClelland vajadused osaduse-suhtlemise
(affiliation), autoriteedi (power) ja saavutuse (achievement) vaja-
dusteks ning viitis, et igal indiviidil on oma domineeriv vajadus,
millele vastavalt tuleb teda motiveerida ning luua talle sobilik
tookeskkond (Chelsom et al 2005: 162). Analoogselt ldhenes
vajadustele C. Alderfer, kes eristas ERG1 teoorias kolme peamist
vajaduste rithma: eksistentsivajadused (existence needs), suhete
vajadused (relatedness needs) ja kasvuvajadused (growth needs).
Nii McClelland kui Alderfer olid iithed esimesed, kes vditsid, et
inimesed tegelevad korraga paljude erinevate vajaduste rahulda-
misega ning nn vajaduste trepil kdib pidev ja vilgas iiles-alla
litkkumine.

Personali juhtimises on viimastel aastakiimnetel tehtud suuri kor-
rektiive, mille kdigus juhtimine on muutunud indiviidikeskse-
maks. Todtaja pole enam ainult vahendiks organisatsiooni ees-
mérkide realiseerimisel, vaid on muutunud ka juhtide partneriks.
Niitidisaegsed teooriad vdirtustavad suhtlemist ja koostodd. Suht-
lemine on organisatsiooni tegevuse oluline koordineerimis- ja
kontrollivahend, mis mojutab organisatsioonisiseseid protsesse ja
tthendab need iihtseks tervikuks.

Koostdo eeldab kdigi organisatsiooni litkmete tasakaalustatud
tegevust, mis tagab organisatsiooni pideva ja iihtlase tegevuse, sh
viliskeskkonna muutumise korral. Organisatsioon on nagu muu-
tuv tervik, milles osalejad mdjutavad pidevalt iiksteist ning tdnu
sellele, et tervik on osade summast suurem, tekib siinergia.
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1990. aastatel saavutasid USA ja Euroopa juhtimispraktikute
hulgas suurima populaarsuse lihtsaid juhtimiskasitlusi esitavad
juhtimisteoreetikud ja -konsultandid, nagu P. Drucker, J. Kotter,
T. Peters, E. Goldratt, C. Grénroos, S. Covey, C. Handy, A. Mc-
Alpine, M. Wheatley jt. Nimetatud juhtimisteoreetikud ja -kon-
sultandid on iihed tsiteeritavamad isikud juhtimise, sh personali
juhtimise alases kirjanduses. Nende késitlusi ja tdoekspidamisi
arvestatakse inimressursi kujundamisel, arendamisel ja rakenda-
misel nii teoorias kui ka praktikas.

P. Drucker (1985) propageerib juhtimiskeskkonnalt (managerial
society) ettevotluskeskkonnale (entrepreneurial society) iilemine-
kut ning eesmargipérast juhtimist (management by objectives). Ta
vididab, et ettevotetes tuleb kujundada ettevotluskeskkond, mis
voimaldab todtajatel end paremini teostada. Juhid muutuvad muu-
datuste eestvedajateks ja tootajatelt oodatakse senisest marksa
suuremat vastutuse votmist.

Ettevotluse koolkond (the entrepreneurial school) nieb ettevotte
juhtimises eelkdige visionaarset protsessi, mis rohutab liidri ning
selle intuitsiooni, tarkuse ja otsustusvoime olulisust juhtimisel.
Oluliseks komponendiks nimetatud kisitluses on visioon, mille on
loonud ja edastanud to6tajatele organisatsiooni liider, kes on neile
inspireerivaks suunanditajaks. Ettevotja voib olla olenevalt olu-
korrast ettevotte rajaja, tegevjuht voi ka innovaatiline liider min-
gis valdkonnas voi alliiksuses.

J. Kotter (1990, 2004) kisitleb eesmérgipérast juhtimist ja amet-
likult voimult mitteametlikule voimule ehk autoriteedile {ilemine-
kut (from official formal authority to unofficial power). Kui voim on
koondatud organisatsiooni tippu, siis ei saa tootajad tohusalt t66d
teha, sest nad ei saa paindlikult ja kiiresti olukordadele reageerida.
Voimu tuleb jagada toGtajatega, sest see annab tootajate kdsutusse
vahendid oma t60 paremaks korraldamiseks ning suurendab samas
mitteametlikku mojuvdimu nende iile.

T. Peters (1984, 2003) kisitleb oma teoorias biirokraatlikult juhti-
miselt (bureaucratic management) lihtsale juhtimisele (simple
management) lileminekut ja pohjendab selle vajalikkust inimese
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loovusest ldhtuvalt. Biirokraatlik juhtimine véartustab korra ja
reeglid, kuid surub maha &riolemuse ja inimeste loomingulised
protsessid. Uksnes nn lihtne juhtimine vdimaldab tddtajaid tdeli-
selt motiveerida ja seega tohusalt rakendada.

E. Goldratt (1998) ndeb oma piirangute teoorias (Theory of
Constraints) organisatsioonide juhtimise ja arendamise pohitakis-
tustena vananenud motlemist ja vastuseisu muudatustele. Ta
propageerib motlemisprotsesside lihtsustamist, soovitades tehni-
listesse iiksikasjadesse ja keeruliste matemaatiliste algoritmide
tasemele mitte laskuda.

Goldratt kritiseerib iihekiilgsete eesmérkide ja mdddetavate toot-
mislike (fiiiisiliste) néitajate kasutamist juhtimises, sh toote oma-
hinnast ja kuluarvestusest ldhtuvat otsustamist investeeringute
tegemisel ja organisatsiooni juhtimisel. Ta mirgib, et lisaks fiiiisi-
listele piirangutele on iiha olulisemaks muutunud nn kaitumis-
piirangud. Juhtimise tShustamine eeldab tegutsemispiirangutega
arvestamist ja senise tegevuse olulist muutmist.

C. Gronroosi (1990: 221-250) organisatsioonisisese turunduse
teooria véidab, et organisatsiooni esmaseks turuks on personal.
Organisatsioonisisese turunduse oskuslik korraldamine organisat-
siooni esmasel turul on vélise turunduse edukuse eeltingimuseks
kaubaturgudel.

Nimetatud terminid iseloomustavad inimesega seotud protsesse
organisatsioonis ning rohutavad isegi terminoloogiliselt nende ti-
hedat seost turundusega. Teooria iiks ldhtepunkte seisneb selles, et
personal on organisatsiooni esmane turg (sisemine turg), mille
kujundamisele ja juhtimisele tuleb tahelepanu poorata.

Juhtimisel tuginetakse sealjuures kahele pohimomendile: suhtu-
miste juhtimisele ja suhtlemise juhtimisele. Uhelt poolt kujunda-
takse personalis kliendisdbralik suhtumine ja teiselt poolt tootaja-
sobralik keskkond. Organisatsioonisisene turundus seisneb ini-
meste niisuguses juhtimises, mis tagab nende tohusa kujundamise
ja rakendamise ning organisatsiooni eduka tegevuse.
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S. Covey (2001) nn tohusaks isiksuseks (liidriks) kujunemise
seitsme harjumuse teooria. S. Covey rakendab oma teooriat oma-
nimelises rahvusvahelises keskuses (Covey Leadership Center),
kus noustab tuhandeid USA firmade juhte, sh ligi poolte Fortune
500 ettevotete juhte. Analoogselt Goldratti 1ihenemisega kisitleb
ka Covey eestvedamise ja isiksusega seonduvaid protsesse eelkodige
filosoofilises plaanis ning tehnilistesse iiksikasjadesse laskumata.
Ta véidab, et liidri kujundamiseks tuleb keskenduda indiviidi
arendamisele, {ihendades tema teadmised, oskused ja soovid.

Coveyga analoogsetel seisukohtadel on ka D. Goleman (2000),
kes oma emotsionaalse intelligentsuse (EQ) teoorias vdidab samuti,
et juhil tuleb hakkama saada esmalt iseenda juhtimisega (enese-
teadlikkus, eneseregulatsioon, saavutusvajadus) ning alles siis on
ta voimeline tOhusalt ka teisi mdistma ja juhtima (empaatia, sot-
siaalsed oskused). EQ teooriat on edasi arendanud D. Goleman,
R. Boyatzis ja A.McGee (2003) ning V. Druskat ja S. Wolff
(2001: 81-90), kes toovad meeskonnatdo arendamisel sisse nn
grupi emotsionaalse intelligentsuse vajalikkuse. Emotsioonide
teadvustamine ja nende oskuslik juhtimine voimaldab suurendada
vastastikust usaldust, mis on tootajate aktiivse osalemise aluseks
juhtimises ja liksteise toetamisel.

C. Handy (1996, 2000) vdidab oma foderaalse organisatsiooni
kontseptsioonis, et organisatsioon peab ennast detsentraliseerima
ja véirtustama koostdéovajaduse. Voimu tuleb delegeerida alla-
poole ning juhtimiskeskus ei pea asuma organisatsiooni tipus.
Organisatsiooni edukas tegevus oleneb koigi todtajate motivee-
ritusest ja toole plihendumisest. C. Handy késitleb inimese juhti-
misega seonduvaid aspekte ettevitte pragmaatilistest eesmarki-
dest ldhtuvalt, mis tagab tootajate tohusa to0.

Handy viidab, et tdnapdeva tootajatele esitatakse védga korgeid
noudmisi ning eeldatakse, et nad:

e tdidavad korraga mitut iilesannet ja on universaalsed

e on huvitatud protsessidest ja mdjust, mitte aga staatusest

e on sitked, kuid samas ka tundlikud
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e hindavad instinkte ja intuitsiooni ning analiiiisi ja ratsio-
naalsust

e saavad hakkama vastuoludega

e on usaldusvédirsed ja arenguvdimelised.

Tugev konkurents sunnib juhte kujundama personali vaid voi-
mekatest ja toole pithendunud tootajatest. Need firmad, kes soovi-
vad jadda eksisteerima ka viie aasta pérast ning tahavad olla
edukad, rakendavad sageli jairgmist valemit: 0,5 : 2 : 3. Nimetatud
valem tdhendab, et poolte tdotajatega tehakse dra kogu t60, alles-
jaanute palka tostetakse kaks korda ning t66 muutub kolm korda
tohusamaks.

Samas Handy hoiatab inimesi muutumast hammasratasteks (tiih-
jadeks vihmamantliteks). Mingil hetkel peaks inimenergia asen-
duma tarkusega, kuid asendub sageli hoopis kurnatuse ja lébi-
polemisega (burn-out). Inimesed mahutavad oma traditsioonilise
elutéd sada tuhat tundi kolmekiimnesse ja mitte neljakiimne seits-
messe aastasse ning jatavad peagi oma to0 uuele isikule, sest ei
suuda seda enam ise tdhusalt teha (Handy 1996: 17).

J. Belasco ja R. Stayer (2001) esitavad juhtimise piisonikarja ja
metsahaneparve mudelid. Nad véidavad, et piisonikarja juhib
Juhtpiison Klassikaliselt, juhtimisfunktsiooni kaudu. Niisugune juht
on kontrolli keskmeks. Piisonid on 10puni lojaalsed vaid iihele
juhile (liidrile) ning teevad seda, mida juht neilt tahab ja ldhevad
sinna, kuhu juht soovib. Kui juhti pole kohal, siis nad ootavad
tema ilmumist. Seetottu on juhtpiisoni hukkumise korral kerge
piisonikarja hidvitada.

Metshaneparves on rollid jaotatud tihtlaselt. Juhthaned vahetuvad
pidevalt ning igaiiks vastutab ise selle eest, et ta jouaks sinna,
kuhu parv lendab. Metshaned on voimelised vOtma vastavalt vaja-
dusele kas liidri, jirgija voi rajaleidja rolli. Juhtpiisonina tegutse-
mine on saanud ténapédeva ettevOtete arengu suurimaks problee-
miks. Piisonid tammuvad kohapeal ja ootavad vaid korraldusi
ning muutuvad hoolimatuks ja mittepiihendunuks t66 suhtes.
Nende tooeetika ja motivatsioon vdhenevad. Arenenud organi-
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satsiooni edukuse voOti seisneb autoritaarsusest eemaldumises ning
otsustamise ja vastutuse delegeerimises. Tehes seda aga korral-
duse vormis, pole ikka voimalik saavutada edu, sest piisonid
pliiavad dra mdistatada, missuguse otsuse teeks juht antud olu-
korras, kulutades selleks palju aega ja energiat.

Vana juhtpiisoni paradigma asemele tuleb kasutusele votta hane-
parve liidrirolli mudel. Liidrid peavad andma vastutuse t60 eest
iile neile, kes seda teevad ning looma neile omanikutunde. Liidrid
peavad arendama ennast ja looma tingimused teiste arenguks.

A. McAlpine viidab, et ettevitte juhtimine on karm tegevus.
Tuginedes keskaegsele filosoofile Machiavellile, véidab ta, et
ettevotete juhid ei pea kartma langetada karme ja ebapopulaarseid
otsuseid, sest miski ei norgesta sedavord kui otsused, mida
pidevalt muudetakse. Lisaks erapooletusele ja julmusele peab t66-
andja olema ka lahke. Arukas juht kasutab harva hirmu, kuid kui
asju ei tehta, nagu vaja, on hirm hindamatu véartusega. Machia-
vellile tuginedes tuleb koik kahjuteod sooritada iihekorraga, et
nad vdhem kahju teeksid. Heategusid tuleb osutada aga raas-
haaval, et neid paremini moistetaks. (McAlpine 2001: 69, 94)

Valitsejad on ilmutanud vihe austust sonapidamise vastu ja on iile
olnud neist, kes on teinud panuse aususele. Analoogne olukord on
ariettevotluses, kus selles osalejad leiavad soovi korral vdimaluse
veenda end selles, et kdrvale hiilida sdlmitud kokkuleppest. Ini-
mesed ei tunne puudust ettekddnetest, millega end OGigustada.
Loominguliste inimeste kdes muutub pettus kavaluseks ning nad
kasutavad seda karistamatult ja seadusi kartmata. Kui kdik sujub,
siis on lihtne ausaks jddda. Kui aga olukorrad podrduvad teie
vastu, vOib tekkida vajadus petta. Pettus on ldbikukkumise valuuta.
(McAlpine 2001: 112-114)

Populaarne juhtimisteoreetik M. Wheatley taunib organisatsiooni
iilesehituse ja toimimise osas 17. sajandist périt newtonlikku mot-
lemist ning ndeb uue ldhenemise pohitakistustena lddne kultuuri
kolme pohiveendumust: individualismi, konkurentsi ja mehhaa-
nilist maailmavaadet. Ta peab 20. sajandi alguse teoreetikute
suhtumist tootajasse kui tehnikaprobleemi aegunuks ja soovitab
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laheneda juhtimisele loodusteadustest ldhtuvalt. Juhtimises ei saa
enam tugineda klassikalisele matemaatikale ja fiiiisikale, sest maa-
ilmas toimuvaid protsesse seletatakse juba ammu kvantfiitisika
arusaamade ja paradigmade kaudu.

Wheatley (2002: 154-168) viidab, et teadlane, kes kasutab pikki
ja keerulisi valemeid, kus tema enda arvates on arvestatud kdigi
oluliste muutujatega, ei suuda mdista organisatsiooni toimimist
ega selle juhtimist. Inimk&itumist pole vOimalik valemitega kir-
jeldada. Sellest on aru saanud ka paljud sotsiaal- ja juhtimistead-
lased, kes on hakanud kasutama mittelineaarseid metodoloogiaid.

Kuigi paarkiimmend aastat on maailma juhtivad juhtimisteoree-
tikud rohutanud vajadust rakendada organisatsioonis osalevat
juhtimist, ei tehta seda sugugi koikjal. Veelgi enam — mdningatel
juhtudel on sellest tehtud lihtsalt kaasaegne tootajatega mani-
puleerimise meetod. Liikumine osaluse poole pdhineb aga elu
organiseerivatel pohiprintsiipidel.

Whetley ebatraditsiooniline juhtimise kisitlus aitab néha organi-
satsiooni uue pilguga. Ta avardab meie maailmavaadet ja aitab
moista eestvedamise paradigmade rakendamise olulisust ja parata-
matust niilidisaegses organisatsioonis. Kas tema ja teised téna-
pdeva autorid suudavad ka ajaproovile vastu panna ja neist saavad
juhtimise klassikud, seda saame teada alles aastakiimnete pérast.

Juhtimisteooriates puuduvad absoluutsed toed ja dogmad. See-
pérast on palju erinevaid késitlusi, monikord ka vastandlikke. See
aitab meil paremini moista juhtimise dilemmasid. See on ehk ka
votmeks, mdistmaks samal ajal nii vastuolu kui ka samasust
paljude juhtimisgurude ja McAlpine’i seisukohtades machiavel-
lismi kohta tdnapéeva aris.

Juhtimise tippteoreetikud ja konsultandid rohutavad ehk liiga
optimistlikult véitja-voitja tiilipi kokkulepete ning koostoo ja
kompromisside olulisust (Handy, Covey jt). Autori arvates pole
maailma driettevotlus selleks veel piisavalt valmis, mistdttu eba-
eetilisus ja voimu kuritarvitamine on jitkuvalt meie igapdevane
kaaslane.
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1.2. Organisatsioon, toosuhted ja tooseadustik

1.2.1. Organisatsiooni lilesehitus ja selle
arengusuunad

Organisatsioon on iihise eesmirgi nimel tegutsevate inimeste
sotsiaalne ithendus, mille all moistame eelkdige ettevotet voi
asutust. Organisatsioon eeldab enese struktureerimist ja tege-
vuse korraldamist, mis omakorda eeldab ametlike suhete ja
reeglite kehtestamist.

Organisatsioon on iiheskoos tegutsevate inimeste enamasti vaba-
tahtlik ja koordineeritud sotsiaalne tihendus ehk inimkooslus,
mille to6tajad ja alliiksused ldhtuvad oma tegevuses iihtsest ees-
margist. Kéesolevas raamatus moistetakse organisatsiooni all
ettevotet, asutust voi monda muud kindlal eesmargil moodustatud
inimkooslust, kus on olemas personal, mille kujundamine ja
rakendamine eeldab sihipérast tegevust.

Organisatsiooni moistet késitletakse inglise ja saksa keeleruumis
erinevalt. Organisatsiooni maératletakse saksa keeleruumis iihen-
dusena, institutsioonina, silisteemina, struktuurina, protsessina ja
instrumendina. Nimetatud maédratlused avavad organisatsiooni
moistet vaid mingist tihest vaatepunktist voi nditajast ldhtudes.
(Siimon 2004) Jaak Tamberg (2000) kasutab seepérast organisat-
siooni asemel kditise mdistet. Kdesolevas raamatus ldhtutakse
organisatsiooni termini kasutamisel selle institutsionaalsest
tdhendusest.

Organisatsiooni instrumentaalne tihendus seisneb selles, et igal
institutsioonil on oma vorm. Selle all moistetakse ka ettevotte,
asutuse ja klubi struktureerimise ja tegevuse korraldamise prot-
sessi, mis eeldab ametlike suhete ja reeglite kehtestamist ning akt-
septeerimist nende omanike, juhtkonna ja tdotajate poolt. Orga-
nisatsioon on sel juhul todjaotusest tingitud reeglistik, mille abil
institutsioon struktureeritakse ja korraldatakse selle koostisosade
tegevus. Kahe eritdhendusliku organisatsiooni mdiste eristamiseks
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kasutame organisatsiooni vormi tdhenduse korral tdiendit struk-
tuur, tilesehitus vOi skeem.

Organisatsiooni struktuure voib liigitada ametlikuks ja mitte-
ametlikuks. Erinevate tegevuste koordineerimine ja juhtimine eel-
dab ametliku struktuuri loomist organisatsioonis. Siis on vdimalik
viltida erinevate koosluste vastandumist iiksteisele ja tagada ees-
mérkide iihtsus. Seetdttu peavad ka alliiksused, grupid ja mees-
konnad olema omavahel seotud (joonis 1.5).

Vertikaalne Maatriks- Protsessi-
organisatsioon organisatsioon organisatsioon

Joonis 1.5. Vertikaalne, maatriks- ja protsessiorganisatsioon.

Ametliku organisatsiooni tegevus pohineb ametlikul koost66-
mudelil, teisel juhul kujundavad to6tajad omavahelisi suhteid ise.
Ametliku projektigrupi ja meeskonna tegevus ldhtub organisat-
siooni huvidest ja eesmirkidest ning selles osalevad nii juhid kui
ka alluvad. Niisugused kooslused on oma olemuselt paindlikud ja
loomingulised.

Organisatsiooni koostisosadeks on alliikksused, mis koosnevad
iksteisega tihedalt seotud ametikohtadest. Alliikksus voib olla mit-
mesuguse suuruse ja iseseisvusega, kuid tal peavad olema organi-
satsiooni eesmérkidest ja tegevusest tulenevalt kindlalt piiritletud
tooiilesanded. Viimaste madratlemisel voidakse néditeks tugineda
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tootele, piirkonnale voi kliendile. Peamisteks tegevusvaldkonda-
deks on néiteks tootmine, turundus, rahandus ja personal.

Organisatsiooni llesehituse peamistest pohimdtetest ja seostest
annab {lilevaate organisatsiooni skeem, milles on toodud alliiksuste
ja tootajate vahelised peamised horisontaal- ja vertikaalseosed.
Horisontaalstruktuur on organisatsiooni alliikksusteks jaotamine
samal juhtimistasandil, olenevalt regioonist, tootest, funktsioonist,
grupist. Vertikaalstruktuur on organisatsiooni alliiksusteks eralda-
mine eri juhtimistasanditel, mille kdigus kujundatakse alluvus-
jadad ja organisatsiooni hierarhia.

Organisatsiooni struktuuri kujundamisel v3ib ldhtuda erinevatest
eesmarkidest, mis loovad erinevad eeldused juhtimispdhimotete
rakendamiseks. Tdnapédeval rakendatakse iisna palju maatriks- ja
protsessiorganisatsioone (joonis 1.5), kus pohitegevus ja erialane
tegevus on omavahel {ihendatud maatriksstruktuuri ning todtajate
ja alliiksuste ametlikud suhted on keerulised. Maatriksorganisat-
siooni kujundamisel tuginetakse nn Fayol’i sillale, mille tulemu-
seks on, et ihel alluval voib olla mitu Gillemust.

Maatriksorganisatsiooni pohierinevus vertikaalorganisatsioonist
seisneb selles, et tema osad on nii vertikaalselt kui ka horison-
taalselt seotud. Maatriksorganisatsiooni edasi arendades on vdi-
malik vilja kujundada protsessiorganisatsioon, mis on oma hierar-
hialt veelgi lamedam. (Champoux 2005: 421-424)

Organisatsiooni eesmirkidest tulenev tegevus jaotatakse ka tiksik-
isikute vahel. Suuremates organisatsioonides on enamasti iiksik-
asjalikum t66jaotus ja vastupidi. Todd voib jaotada esiteks tege-
vusalade jargi mingil juhtimistasandil, mis méérab dra organisat-
siooni horisontaalse hargnemise. Teiseks v0ib t60d jaotada hierar-
hiliselt (astmeliselt) eri juhtimistasanditel, mis toob paratamatult
kaasa korralduste andmise ahela ja infokanalite pikenemise.

Juhtimistasandite arv oleneb organisatsiooni suurusest, todjaotu-
sest, alluvate tegevuse koordineerimise ja kontrollimise vajadu-
sest ning juhtimise ulatusest. Mida ulatuslikum on juhtimine, seda
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vihem on vaja juhtimistasandeid ja vastupidi. Juhtimisulatuse all
moistame alluvate arvu, keda juht kontrollib ja mojutab.

Vahetute alluvate arvu aritmeetilise kasvuga kaasneb koigi voi-
malike seoste arvu kasv geomeetrilises progressioonis. TO6tajate-
vaheliste seoste arvu on vdimalik arvutada alljdrgneva valemi
abil: N=n(2"/2+n—1), kus N téhistab voimalike seoste iildarvu ja n
alluvate arvu (Uksvirav 2004: 107).

Kommunikatsioon on suhtlemise informatsiooniline kiilg, olles
seega osa suhtlemisest. Ingliskeelses kirjanduses kasutatakse ter-
minit communication nii ametliku infovahetuse kui ka suhtlemise
tdhenduses. Kommunikatsiooni liigitatakse ametlikuks ja mitte-
ametlikuks, kirjalikuks ja suuliseks, juhtimis- ja eestvedamisala-
seks. Kommunikatsiooni levinumateks vormideks on koosolekud,
kirjavahetus, elektrooniline kommunikatsioon ja vahetu (nédost
ndkku) suhtlemine. (Chelsom et a/ 2005: 205-207)

Juhtimisalane kommunikatsioon seisneb konkreetse kirjaliku ja
personaalse info (faktid, andmed) kogumises, mis seejérel saade-
takse vastavatele todtajatele. Juht voib soovida saada ka altpoolset
tagasisidet, mis nditab, kuidas {ilaltpoolt antud infot mdisteti ja
kasutati. Eestvedamisalane kommunikatsioon eeldab samuti info
saatmist ja saamist, kuid info on mastaapsem ja sisaldab rohkesti
visiooniga seonduvat infot — mitte aga niivord fakte. Liider on
infovorkude keskmes ja rakendab eri kommunikatsioonikanaleid,
mille rikkalikkus ja personaalsus on erinevad ning mis eeldavad
nende oskuslikku ja tasakaalustatud kasutamist (joonis 1.6).

Kommunikatsioonikanalid erinevad info kandevdime poolest, st
info poolest, mida on vdimalik iihe iilekande ajal edastada. Kom-
munikatsioonikanali rikkalikkus (richness) seisneb aga vdimes
tegeleda mitme iilesandega korraga, voimes vahendada kiiresti
kahepoolset tagasisidet ja olla suhtlemisel personaalne.

Vahetu suhtlemine on rikkalik meedium, kuna v&imaldab saada
erinevat infot, sh isiklikku tdhelepanu, kohest tagasisidet ja vahe-
tut kogemust. See voimaldab mdista ka ulatuslike probleemide
emotsionaalseid aspekte.
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Ametlik
ettekanne

Puudused
+ mittepersonaalne

+ tiihesuunaline

« aeglane tagasiside

VAENE KANAL

e-post

Niost nakku
suhtlemine

Eelised
* personaalne

« kahesuunaline
« kiire tagasiside

RIKAS KANAL

Eelised

* kirjalik iilestdhendus
+ plaanipédrane

+ kergesti levitatav

Memod, l l
B Telefon

Joonis 1.6. Kommunikatsioonikanali rikkalikkus (Daft, 1999: 165).

Puudused

« iilestdhenduseta
- spontaansus

- raskesti levitatav

Telefonivestlused ja interaktiivne suhtlemine kiirendavad kiill
suhtlemist, kuid ei vdimalda silmsidet ning partneri kehakeele
jélgimist. Kommunikatsioonikanalite rikkust aitavad suurendada
videokonverentsid, mis jddvad aga suhteliselt impersonaalseks
ning vdhendavad liidri suutlikkust aktiivselt kuulata, mdista ja
mojutada.

Organisatsiooni struktuur voib olla mehhaaniline (mechanistic)
vOi orgaaniline (organic). Mehhaaniline organisatsioon on jéik,
mille puhul tippjuhtidel on teistest enam infot ja nad tuginevad
otsustamisel standardiseeritud protseduuridele. Niisugune organi-
satsioon on tugevasti formaliseeritud ja tsentraliseeritud ning
tilemuse ja alluva positsioonid on selgelt eristatavad. Orgaaniline
organisatsioon on paindlik, kergesti muudetava struktuuriga, vi-
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hese spetsialiseerituse ja t00 standardiseeritusega. Info liikkumine
on suhteliselt vaba ning horisontaalsed suhted vorreldes vertikaal-
setega enam tahtsustatud. (Champoux 2005: 416—417)

Paindlikus organisatsioonis véirtustatakse koostd6od ja tootajate-
vahelisi suhteid ning organisatsioon on detsentraliseeritud struk-
tuuriga ja tema tegevuse formaliseeritus on vidike. Viimatinimeta-
tud organisatsioonid on tdnapdeva iihiskonnas elujoulisemad, sest
nad suudavad viliskeskkonna tingimustega kiiremini kohaneda.

Organisatsiooni iilesehituses puututakse kokku erinevate dilem-
madega, mis néiliselt vilistavad iiksteist. Kuigi eespoolnimetatud
voimalused ndivad esmapilgul vastanditena, nad seda tegelikult
pole ning nende vahel on vaja saavutada tasakaal. Juhtimise dia-
lektilised vastuolud esinevad erinevates dimensioonides, nditeks:

e paindlikkus — reeglid

paindlik organisatsioon — jdik organisatsioon

innovaatika — vigade véltimine

ptihendumus — kontroll

tsentraliseeritus — detsentraliseeritus.

Tegelikult ei saa kunagi oelda, et nditeks detsentraliseerimine on
organisatsioonile hea ja tsentraliseerimine halb, vaid olenevalt
olukorrast tuleb tasakaalustatult rakendada molemaid. Néiteks
kriisi puhul tsentraliseeritakse juhtimist, sest on vaja kontrollida
kulusid. Turu kasvu korral detsentraliseeritakse juhtimist, sest on
vaja ergutada initsiatiivi ja olla oma tegevuses paindlik.

Tsentraliseerimine voimaldab:

e saada juhtkonnal olukorrast selgem iilevaade

tugevdada kontrolli

koordineerida kergemini tegevust ja viltida dubleerimist
koondada tdhelepanu votmeitiksustele ja -isikutele

toetada organisatsiooni konkreetseid valdkondi ning saavutada
soovitud tasakaal.
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Detsentraliseerimine voimaldab:

e vihendada probleemide keerukust, jaotades neid osadeks

e suurendada paindlikkust ja operatiivsust probleemide lahenda-
misel

e delegeerida otsustamine padevatele isikutele

e vihendada tippjuhtkonna koormust ning vdimaldada kesken-
duda neil rohkem organisatsiooni strateegilistele kiisimustele

e kaasata tooOtajaid juhtimis- ja otsustamisprotsessi ning luua
juhtkonnale jérelkasv

e viirtustada todtajaid ja saavutada seeldbi nende suurem todle
ptihendumus.

Problemaatiline on kontrolli ja piihendumuse vaheline dilemma.
Kontroll voimaldab tagada kindla ja standarditele vastava tootule-
muse, kuid ei voimalda saavutada viljapaistvat to6tulemust, sest
parsib todtajate loomevdimet ja todalast pithendumust. Kontrolli
puudumine voib viia aga anarhia ja kuritarvitusteni. Véljapaistvad
tulemused eeldavad aga piihendumust ja loomingut ning on kisu
korras raskelt saavutatavad.

Seepdrast podratakse organisatsioonides peale ametlike suhete
olulist tdhelepanu ka mitteametlikele suhetele ning paljud asjad
otsustatakse ja reguleeritakse mitteametlikus korras. Uha enam
tuginetakse véairtustele ja normidele, mis on organisatsioonikul-
tuuri aluseks. Viimane toimib kiill 1&bi ametlike suhete ja struk-
tuuride, kuid avaldub vabatahtlike kditumisnormide kaudu,
aidates tootajatel Oigesti ja kiiresti olukordades orienteeruda ning
oma tegevust kujundada.

Ametlike organisatsioonide kujundamisele poorati 1980. aastatel
suurt tdhelepanu, mis to1 kaasa juhtimiskulude tdusu. Konkurentsi
tihenemine tekitas omakorda vajaduse kulusid kokku hoida, seega
vajaduse vdhendada personali, sh eelkdige juhtide arvu. Uute
infotehnoloogiate kasutuselevdtuga algas juhtiva personali vihen-
damise etapp.

Organisatsioonide suuruse vdhendamine sai 1990. aastatel USA
korporatsioonide strateegilise juhtimise liheks ldhtekohaks. Seal-



54 KULNO TURK 2005

juures ei keskendutud aga mitte niivord tootajate mehhaanilisele
koondamisele, sest selle tulemusena oleks langenud tootajate
kindlustunne tuleviku ees. Selle véltimiseks kasutati organisat-
siooni vihendamisel t66 plaanipérase ja siisteemse imberkorral-
damise strateegiaid.

1980.—1990. aastatel laienes rahvusvaheline koost6o ja sellele
jargnes majanduse iileilmastumine (globaliseerumine), mis tosta-
tas senisest enam kultuuride, rahvuste ja inimeste eripira arvesta-
mise vajadust. Samas kasvasid organisatsioonid nii suureks, et
nende tegevuse juhtimine ja kontrollimine muutus viga komplit-
seerituks.

Uleilmastumine on tekitanud juba suuri vastuolusid, mis on too-
nud kaasa iilemaailmse raskesti juhitava majanduskriisi. See
valmistab ette uut tiilipi ithiskonnakorda ja ka uut tiilipi organi-
satsioonide teket. (Martin, Schumann 1999: 6970, 118-119)

Koik see on kaasa toonud ettevotluse globaliseerumise ja korpo-
ratsioonide jdrsu suurenemise, mis on muutnud ka arusaamu
organisatsiooni (ettevotte, korporatsiooni) iilesehitusest, juhtimi-
sest ja eestvedamisest. Kuhu maailma majandus ja ettevotlus
peaks suunduma, selles ei olda veel kaugeltki iihel meelel. Nai-
teks soovitatakse vihendada globaalsete korporatsioonide suurust

ja voimu ning liikuda paiksema ja stabiilsema kapitali suunas
(Korten 2000: 335-354).

Ettevotete ja korporatsioonide suurenemine ja rahvusvahelis-
tumine nduab kindla struktuuriga organisatsioone, kus hierarhia ja
ametlikud suhted on olulisel kohal. Seega ei saa ka tulevikus
hakkama ilma ametliku organisatsioonita, millel on kindel struk-
tuur ja alliiksustel oma kindel positsioon. Samas ei tohi niitidis-
aegne organisatsioon olla jéik, kus tooiilesanded, voim ja vastutus
on jdigalt reguleeritud, vaid peab olema orgaanilise ja paindliku
tilesehitusega.



INIMRESSURSI JUHTIMINE 55

1.2.2. Téosuhete reguleerimise organid ja
ametilihingud

Toosuhted koosnevad todandjate ja toGvatjate todalastest suhe-
test, mis avalduvad to6turul ja organisatsioonis. Todsuhteid
reguleerivad mitmed riiklikud organid, sh eelkdige to6turuamet
ja toodinspektsioon ning todandjate ja toovdotjate lihendused, sh
ametitihingud.

Eesti tooturu juhtivaks institutsiooniks on Sotsiaalministeerium,
mille {ilesandeks on toopoliitika kavandamine ja elluviimine.
Sotsiaalministeeriumi alluvuses tootab Eesti Tooturuamet, mille
ilesanneteks on todvahendusteenuste osutamine, tootutega tegele-
mine ja tOoturustatistika haldamine. To6turuameti alluvuses on
maakondlikud to6hdiveametid. Nende peamiseks iilesandeks on
oma tegevuspiirkonna ja riigi todturupoliitika elluviimine, t606-
turuteenuste osutamine, tootute sotsiaalse kaitse tagamine ning
tootute registreerimine ja tootu abiraha méddramine ja maksmine.
(http://www.tta.ee)

Toovahendusteenused seisnevad todandjate ja -votjate kokku-
viimises ja nende huvide tihildamises. Selleks kogutakse tooturu
infot, suunatakse tooturu koolitusi, korraldatakse mitmesuguseid
abiprogramme, antakse toetusi jm. Oigus kasutada tooturuteenu-
seid ja saada to6tu abiraha on Eesti alalistel elanikel.

Tootuks registreeritakse toovoimelises eas isik, kel puudub t66
voi sellega vOrdsustatud tegevus ja kes poordub selleks vormi-
kohaselt toohodivetalitusse. Nimetatud isik peab olema t6ovoime-
lises eas ja otsima t6dd. Tal puudub hodive, kuid ta on olnud
eelnevalt seaduses ettendhtud ulatuses t66ga hdivatud voi todga
vordsustatud tegevustes.

Eestis teostab tootute sotsiaalset kaitset riik ning on kiivitatud
tootuskindlustuse silisteem. Tooturuamet rakendab aktiivseid ja
passiivseid toopoliitika meetmeid. Esimeste alla kuuluvad t66-
turukoolitused, koolitustoetused, mitmesugused toetused todand-
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jatele ja ettevotluse alustamiseks ning hddaabitood. (Eamets et al
2000: 112-118)

Passiivsete toopoliitika meetmete all mdistetakse tootu abiraha,
mis on ajutise iseloomuga ning oma suuruselt alla poole miinimum-
palga. Tootu riikliku abiraha suurus on 2005. aastal 1000 krooni
ning see on plaanitud tdsta 2006. aastaks 1700 kroonini (T66tu
sotsiaalse .... 2004).

Eesti to0hdivet iseloomustab t66 ndudmise ja pakkumise regio-
naalne ja majandusharuline mittevastavus. Néiteks 2001. aastal
varieerus tootus 20%st Jogevamaal 9%ni Ladne-Virumaal (Eamets
2003: 189). Todtuse suur erinevus regiooniti on tingitud eelkdige
ettevotluse ebaiihtlasest paigutumisest ja ka t00jou vihesest
mobiilsusest.

Samas on olemas ka vakantseid ametikohti ja on puudu vastava
kvalifikatsiooniga inimesi. Paljus on see autori arvates tingitud ka
nende ametikohtade madalast palgatasemest, mistottu eelistatakse
elada to6tu abirahast, sotsiaaltoetustest ja juhutéodest saadavast
tasust. Uute ettevotete ja ametikohtade loomine ning ebaiihtlane
jaotumine, samuti eestimaalaste asumine to6le vilisriikidesse to0-
jou vaba litkumise tingimustes ELis suurendavad veelgi struk-
tuurset toopuudust.

Riik reguleerib td6andjate ja -votjate huve oma institutsioonide
kaudu, luues tihelt poolt td6andjatele (ettevotetele, asutustele) ja
teiselt poolt todvotjatele ning kolmandaks mdlemat poolt esinda-
vatele organisatsioonidele (todandjate iithendused, ametitihingud)
vajalikud to6tingimused. Riigi funktsiooniks on osapoolte kaits-
mine teineteise eest, nditeks todandjate kaitsmine streikide eest
ning todtajate kaitsmine ebadiglaste to0hdive- ja tOGtasustamis-
stisteemide rakendamise eest.

Toosuhete iiheks oluliseks reguleerijaks on todinspektsioon ja
selle regionaalsed allasutused (www.ti.ee). Viimaste alluvuses on
toovaidluskomisjonid ja tdoinspektorid, kelle tilesandeks on sea-
duste tditmise jélgimine, toovaidluste lahendamine jms. To6tajatel
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on digus vaidlustada iga té6andjapoolne karistus ja tegevus voi
tegevusetus ning poorduda toovaidluskomisjoni.

Ametlikud t66suhted peavad olema reguleeritud tépselt ja olema
seadusega kooskolas. Sageli see nii aga pole ning nditeks t60-
andjad osutuvad toovaidlustes kaotajaks pooleks mitte niivord
sisulistel, kuivord vormilistel pohjustel. Seepérast peab todandja
jargima hoolega todseadustikku ning konsulteerima eelnevalt t66-
inspektorite ja juristidega. Kui iiks osapool pole toovaidlus-
komisjoni otsusega ndus, on tal vdimalik poorduda kohtusse.

Ametiiihing (labor union) on iiks suuremaid to6tajaid iihendavaid
organisatsioone, mis on loodud t606 spetsiifika ja thiste huvide
alusel. Ametiiihingutegevus on levinud peamiselt todliste hulgas
ning tunduvalt vihem nende todtajate seas, kes on seotud tihedalt
organisatsiooni juhtkonnaga ega taha oma tulevase karjdiri
huvides minna juhtkonnaga vastuollu. Viimastel on sageli ka
paremad tootingimused, kdrgemad palgad ja meeldivam t60, mis-
tottu neil puudub vajadus ennast todandjate eest kaitsta ning nad
tunnevad seetdttu ametiithingute vastu vihem huvi.

Samas voib ametitihingute moju todliste palkade suurendamisele
osutuda niivord tugevaks, et nn valgekraede (white collar) palga-
eelised kaovad ning nad on sunnitud ka ise ametiiihingutelt toetust
otsima. Seetdttu on hakanud ka valgekraed koonduma ametiiihin-
gutesse. Nditeks Suurbritannias on loodud eraldi ametiiihingud
toolistele ja valgekraedele.

USA uuringud néitavad, et tootajad tihinevad ametitihingutesse,
kui nad on rahulolematud oma té6ga ega suuda juhtkonda pii-
savalt mdjutada ning ndevad, et ametiithingud suudavad nende
probleeme paremini lahendada. Seega on ametiiihingute tekke
pohjuseks ebapiddev juhtimine, mis tekitab todtajatel vajaduse
oma huvide kaitsmiseks ametiiihingutelt abi otsida. Tootajate
huvidega arvestamisel puuduvad tingimused ametitihingute tek-
keks. (Alas 2005: 125)

USAs on levinud tldriiklikud todstusharu voi kutseala tootajate
ametiiihingud, mis tihendavad eri majandusharude voi kutsealade
tootajaid ning aitavad neil solmida iiha keerukamaid ja juriidiliselt
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komplitseeritumaid kollektiivlepinguid (Cole 1993: 470-479).
Ametitihingud pole oma tegevuses ka enam nii iihekiilgsed kui
aastakiimneid tagasi, vaid aitavad juhtida Oigeaegselt ja tasa-
kaalustatult tdhelepanu organisatsiooni juhtimisalastele puudus-
tele. Selle tulemusena kaitstakse iihelt poolt to6tajaid todandjate
subjektiivsete ja ebadiglaste otsuste eest ning teiselt poolt td6and-
jat tooalaste konfliktide ja sellega kaasneva anarhia eest. Ameti-
tthingud aitavad juhtida téhelepanu ka tihiskonna globaalproblee-
midele ning tasakaalustada todandjate ja -votjate suhteid.

Omanike, juhtide ja tootajate huvide tasakaalustamine ja tihilda-
mine ning osapoolte koostod tagamine on sageli siiski iisna komp-
litseeritud. Heaks néiteks niisuguse koost66 kohta on Euroopa iihe
suurima tekstiilifirma Kreenholmi Valduse AS juhatuse endise
esimehe Meelis Virkebau hinnang ametiiihingu tegevusele. Ta
viitis, et kuigi esimestel aastatel olid suhted ametiiihinguga prob-
leemsed ja mdlemad pooled tegid vigu, sai tdnu koostddle ja
kollektiivlepingule saavutatud siiski niisugune teineteisemoist-
mine, et kaheksa aasta jooksul ei toimunud iihtegi streiki. Ka
tootajate koondamise kiisimustes jouti ametiiihingutega kokku-
leppele. (Postimees 2002: 7)

Niisugusest poliitikast 1dhtuvalt juhiti vaadeldavat ettevotet aas-
taid, kuni vilismaiste omanike, juhtkonna ja tdotajate huvid
muutusid juba sedavord vastuoluliseks, et Kreenholmi tippjuht
vahetati vilja. Ténapdeva globaliseeruva majanduse tingimustes
on monikord ka parima tahtmise juures vOimatu saavutada kdigile
pooltele vastuvoetavaid kokkuleppeid. Omanikud on muutunud
konkurentsi teravnemise tdttu maailmaturul konservatiivsemaks ja
jaigemaks ning taotlevad kindlat ja pidevat kasumit. Nad soo-
vivad suuremat kontrolli ettevotete tegevuse iile ega riski enam
sedavord kui aastaid tagasi. Niisugune ldhenemine on iseloomulik
ka teistele rahvusvahelistele kontsernidele, kus pdrkuvad erinevad
huvid. Seetottu muutuvad todsuhted ja tookonfliktid teravamaks,
mis loob omakorda soodsa pinnase ametiiihingute joulisemaks
tegevuseks.
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Valitsuste ja ametitihingute vaheliste vaidluste ja konfliktide
dgenemised Euroopas ja Eestis on sundinud osapooli otsima uusi
lahendusi tosiste konfliktide ennetamiseks ja vihendamiseks.
Niiteks autokontsern Opel tegi 2004. aastal ametiiihingumeelse
otsuse ega vallandanud t66lisi. Selle eest kehtestati viiele tuhan-
dele tootajale 35tunnise toonddala asemel 30tunnine téonddal
ning vihendati ka nende palka keskmiselt 1300 krooni kuus.

Tosiste konfliktide ennetamiseks sdlmitakse todandjate ja todtaja-
te vOi nende poolt moodustatud ithingute vahel vabatahtlikke kok-
kuleppeid, mis vormistatakse sageli nn kollektiivlepingutena.
Viimastes reguleeritakse osapooltevahelisi t66- ja olmesuhteid
ning tagatakse {ihelt poolt tdotajate huvide kaitse ning teiselt poolt
téoandjale toosuhete stabiilsus. Kollektiivlepingu olemasolu ker-
gendab ka toolepingu sdlmimist ja selle kontrollimist ning voi-
maldab vihendada todandjate konkurentsi to6turul. To6andjate ja
tootajate vaheliste suhete reguleerimine voimaldab viltida aega-
ndudvaid arutelusid ja tookonflikte ning loob organisatsiooni
tegevuseks ja arenguks piisivad alused.

Paljud todandjad kalduvad arvama, et ametiiihingud maksimee-
rivad kasulikkust voi tdoalast rahuldust oma liikmetele, nagu
maksimeerivad oma kasumeid organisatsioonid ise. Niisugune
lahenemine ei ole enam ametiiihingutele omane. Viimased mois-
tavad, et palkade maksimeerimine toob kaasa ametikohtade vihe-
nemise, mis omakorda suurendab tootust ja vdhendab ameti-
tthingulitkmete arvu. Ametilihingute palgandudmisi piirab selle
vordeline seos todtusega, seepirast on ametiiihingud sageli leppi-
nud ka palkade kiilmutamise ja kdrpimisega. Vastupidine tegut-
semine halvendaks tema liikmete olukorda veelgi, kutsudes esile
tootajate vallandamise voi organisatsiooni (ettevotte) pankroti ja
sulgemise.

Organisatsioonide (ettevotete) kasumit vihendavad tildjuhul iga-
sugused tooalased nduded, mida tooandjale esitatakse. Levinumad
tooalased piirangud ja nduded on seotud t6daja ja tookoormusega,
ohutustehnikaga, todiilesannetega, t00 garanteeritusega ja tooalase
arenguga. Nii nditeks tookoormustega seotud nduded piiravad t66



60 KULNO TURK 2005

intensiivsust. Ohutustehnikanduded ei vOimalda aga juurutada
tohusaid téomeetodeid nende kahjuliku voi ebaselge mdju tdttu
tootajate tervisele ja ohutusele.

Samas voitlevad ametiiihingud tddtajate todgarantiide ja stabiil-
suse eest. Ametitihingud taotlevad to6andjalt eeliseid staazikatele
ja vanematele tootajatele. Nad nduavad objektiivsete ja kontrolli-
tavate nditajate rakendamist tootasustamisel, pidades selleks aga
eelkdige toostaazi. Nimetatud nduded ldhevad vastuollu organisat-
siooni Oigustatud taotlustega eelistada tohusaid tootajaid véhe-
tohusatele ning vihendavad ettevotete efektiivsust.

Seepdrast on asutud otsima uusi vorme todandjate ja -vOtjate
suhete reguleerimiseks ning ametiiihingute osatdhtsus todsuhete
korraldamisel on viimastel aastakiimnetel viihenenud. Uheks pdh-
juseks on rohkete institutsioonide, sh riiklike ametkondade ja mit-
mesuguste muude tootajaid esindavate todorganisatsioonide osa-
téahtsuse kasv todandjate ja tootajate suhete reguleerimisel.

Niisuguse tegevuse iiheks néditeks on kaebuste vahekohtute
(grievance arbitration) loomine tooandjate ja ametiiihingute vahe-
liste konfliktide lahendamiseks. Tootajate kaebusi piilitakse esmalt
lahendada isekeskis selleks spetsiaalselt loodud vahekohtus. Vii-
masel pole kiill digust lepinguid muuta, aga see aitab pooltel
teineteist paremini maista. (Fisher et al 1999: 750-752)

Vahekohtunikud peavad olema kdorgelt haritud ja autoriteetsed
isikud, siis on nende otsustel ka reaalne mdju osapooltele. Nad
peavad tundma hésti nii téoolusid kui ka todtajate probleeme,
tiksnes siis on nad vdimelised pakkuma sobivaid lahendusi mdle-
male poolele.

Ametitihingute alternatiivina on Saksamaa ettevotetes raken-
damist leidnud téonéukogud jt institutsioonid (Mullins 1993:
598-599):

e toOndoukogu (works council; Betriebsrat)

e juhatus (representation on boards of directors; Aufsichtsrat)

e tegevjuhtkond (executive board; Vorstand).
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Toondukogude tegevus on Saksamaal seadustega iisna tépselt
reguleeritud ning kirjalike lepingute ja dokumentidega mérksa
enam tagatud kui néiteks Inglismaal. Nimetatud ndukogud on nii
era- kui ka avalikus sektoris ning nende koosseisu kujundavad
tootajate valitud esindajad.

Toondukogul on digus saada informatsiooni organisatsiooni ees-
mérkide ja todsoorituse kohta ning osaleda organisatsiooni stra-
teegia viljatootamisel, investeeringute kavandamisel ja alliiksuste
sulgemisel. Nimetatud ndukogul on suured digused todsuhete
kujundamisel, mis véljenduvad personali juhtimise niisugustes
pohikiisimustes nagu todaeg, edutamine, vallandamine, sotsiaal-
sed hiived ja personali valik.

Uue ldhenemise toondukogude rakendamisse on toonud ELi t66-
poliitikast tulenev tootajate informeerimise kohustus, mis mdnin-
gatel andmetel kohustab omanikke méiirama ettevotete juhtorga-
nitesse ka tootajate esindajaid. Tegelikult ei mdisteta todtajate
kaasamise all siiski mitte ettevotte juhtimist, vaid todtajate infor-
meerimist ja konsulteerimist tdondukogude kaudu.

Toondukogu on konsultatiivorgan ja see tuleb luua ettevotetes,
mis annavad t66d rohkem kui tuhandele toGtajale ja mis tegutseb
vihemalt kahes ELi litkmesriigis. Igal litkmesriigis tegutseval
tiitarettevotjal on omakorda kohustus médrata oma esindaja ema-
ettevotja juures loodud tdéondukogusse juhul, kui ta selles liik-
mesriigis annab t66d vihemalt 150 tootajale. EL ei kohusta Eestis
kehtestama regulatsiooni, millega tootajate esindajad peavad
kuuluma ettevotte juhtorganisse. (Kriis 2004)

Toondukogud piiravad téoandjate vabadust todsuhete korralda-
misel isegi rohkem kui ametiiihingud. Seega, ametiiihingute puu-
dumine ei tdhenda sugugi todandjate suuremat vabadust oma
otsustes. Kas Eestis hakatakse rakendama peamiselt USA, Inglis-
maa vOi Saksamaa mudelit, seda néitab lahitulevik. Autori arvates
tuleks meil hoiduda nditeks diskrimineerimisalaste kiisimustega
litaldamisest, nagu toimub USAs, ning tdotajate liigsest kaasa-
misest juhtimisse, nagu tehakse Saksamaal, ning ellu rakendada
Eesti oludele sobilik todsuhete regulatsioonimehhanism.
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Tootajatele on seadusega loodud juba mitmeid vdimalusi osale-
maks ettevotete juhtimisel ja oma huvide eest seismisel. Naiteks
on loodud todtajate usaldusisiku institutsioon ja ametitihingute
seaduse kaudu sotsiaalse dialoogi pidamise noue. Esmalt tuleks
Oppida kasutama juba olemasolevaid vdimalusi ja alles siis kavan-
dada vajaduse korral uusi todandjate ja -vOtjate vahelisi regulat-
sioone.

T66j0u madala hinna tottu on Eesti ahvatlev viliskapitalile, kes
otsib madalapalgalist t60joudu. Samas, Eesti tooturule tulnud
vilisfirmad ei taha alati aktsepteerida kohalikke seadusi, tehes
seda samas enesestmoistetavalt oma kodumaal. Odava t66j0u
otsingul ollakse valmis ignoreerima ka Eesti seadusi ja tootajate
huve ning iiritatakse niiteks keelata ametiithingute loomist ette-
votetes vOi diskrimineeritakse ja isegi vallandatakse tooOtajate
esindajaid. Sellist suhtumist on ette tulnud isegi mitmete Pdhja-
maade suurte ja tunnustatud firmade Eesti tlitarettevotetes.

Eestisse tulevad vélisfirmad suhtuvad kohalikku t66joudu eel-
arvamusega ja madalamatest standarditest ning nduetest ldhtuvalt.
Samas on aga ka Pohjamaades tegutsevad ametiiihingud oma
olemuselt teistsugused ning tegutsevad majandussektori, mitte
ettevotte tasandil. See voib olla ka iiheks todandjate ja ameti-
ithingute arusaamatuste pdhjuseks, mis muudab todandja ameti-
ithingute tegevuse suhtes ettevaatlikuks. PGhjamaade ettevotjatel
on monevorra teine arusaam partnerlusest téoandjate ja -votjate
vahel ning ka Eesti ametiiihingutel on siin veel arenguruumi.
(Uusen 2004)

Tooandjate ja toovotjate vahelisi suhteid pole voimalik téielikult
seadustega reguleerida, mistdttu tédandjad ise peavad kujundama
neile sobiliku ning tddtajast ja eetikast ldhtuva personali kujun-
damise ja rakendamise poliitika. Juba Henry Ford kirjutas méodu-
nud sajandi algul, et héstijuhitud firmas ei saa tekkida ametiiihin-
gute piiranguid tootmisele, sest need peegeldavad halba juhtimist
(Paju 2005).

Seetdttu on nditeks ametiiihingu funktsioone hakanud iile votma
tooandjad ise, rakendades tootajakeskset personalipoliitikat. Nii-
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sugused todandjad voimaldavad todtajatel osaleda organisatsiooni
juhtimisel, garanteerivad t60 ja turvatunde, rakendavad avatud ja
oiglast tootasustamispoliitikat. Suurendades tootajate kindlus-
tunnet ja rahulolu t66ga, vihendavad té6andjad oluliselt vajadust
tootajaid esindavate organisatsioonide, sh ametiiihingute jérele.

1.2.3. Tooseadustik

Toosuhete reguleerimise aluseks on todseadustik ja organi-
satsioonisisene dokumentatsioon. Eesti Vabariigi tooseadustik
koosneb kiimnetest seadustest ning nende sadadest tdiendustest
ja muudatustest.

Tooandjate ja -votjate (tootajate) vaheliste tdosuhete olulisemaid
aspekte reguleeritakse todseadustikuga. Eesti Vabariigi tooseadus-
tikku asuti praegusel kujul vilja tootama 1990. aastate alguses.

Olulisemad toosuhteid reguleerivad seadused on jérgmised (tdp-
semalt lisa 1).

1. Toolepingu seadus. RT, I osa, nr 15-16, 1992.
Tookaitseseadus. RT, I osa, nr 25, 1992.

Puhkuseseadus. RT, I osa, nr 37, 1992.

Tootajate distsiplinaarvastutuse seadus. RT, I osa, nr 26, 1993.
Palgaseadus. RT, [ osa, nr 11, 1994.

To606- ja puhkeaja seadus. RT, I osa, nr 17, 2001.
Puhkuseseadus. RT, I osa, nr 42, 2001.

Voladigusseadus. RT, I osa, nr 60, 2002.

e A

Lisaks nimetatud seadustele on veel palju teisi seadusi, millest
tuleb personali kujundamisel ja rakendamisel ldhtuda. Kéesoleval
ajal on asutud harmoniseerima ka Eesti Vabariigi seadusi ELi
seadustega. Sealjuures on juba vastu vdetud mitmeid seadusi
rahvusvahelise todorganisatsiooni (/LO) pohikirja ja konvent-
sioonide ratifitseerimiseks. Néiteks on viimastel aastatel iihildatud
Eesti Vabariigi seadused /LO nduetega naiste ja meeste todtasu
vordsustamise ning laste t60 reguleerimise osas. Selleks on paran-
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datud ja juba korduvalt tdiendatud Euroopa sotsiaalharta ratifit-
seerimise seadust.

Eesti Vabariigi seadusi tdiendatakse ja muudetakse pidevalt vas-
tavalt vajadusele, mis muudab seaduste jidlgimise ja moistmise
viga keeruliseks. Kdige uuema redaktsiooni seadustest saab Riigi
Teataja kodulehekiiljelt, kus on esitatud ka Riigikogu poolt vastu
voetud muudatused (www.riigiteataja.ee), ning Interneti-aadressil
http://seadus.ibs.ee/litsents.html, kus on samuti dra toodud Eesti
Oigusaktid.

Uks olulisemaid, kdige rohkem muudetud ja problemaatilisemaid
on toolepingu seadus, mida on juba aastaid pidevalt tdiendatud,
kuid see ei vasta ikka veel tdnapdeva nouetele. Nimetatud seaduse
eelndu on Riigikogus juba pikemat aega menetlemisel ja tekitanud
palju vaidlusi.

Uue toolepingu seaduse menetlemisel piilitakse tasakaalustada
tooandjate ja -votjate huve. Seadus on aga ikka vastu votmata ja
jatkuvad vaidlused selle sisu ja regulatsioonide tdlgendamise iile.
Selles soovitakse nditeks rakendada nn vordse partnerluse pohi-
motet ja suurendada ka tootajate vastutust. ToOvoOtjate esindajad
vdidavad aga vastupidi, et menetletav seadus ei pane just t00-
andjale piisavat vastutust toolepingu rikkumise voi muutmise eest,
rdadkimata ebaeetilisest kéitumisest ja diskrimineerimisest. Nad
vdidavad ka, et vordseid partnereid enamikul juhtudel pole ja
tooandja on tugevamaks pooleks. Seda niitab ka Balti toGelu
uuring, kus Eesti tootegijatest vaid 9% arvab suutvat oluliselt
mdjutada oma tddelu ning 60% tdotajatest arvab end olevat
taielikult to6andja meelevallas. (Parnits 2004).

Vastavalt Todlepingu seadusele tuleb todlepingu Iopetamise tea-
tud juhtudel kiisida ndusolekut ka todinspektorilt ning seda isegi
juhul, kui alus toolepingu Idpetamiseks on olemas ja dokumendid
on korrektselt vormistatud. Kui protseduurireegleid rikutakse, on
toolepingu Iopetamine ebaseaduslik ning td6taja tuleb ennistada
toole ning talle tuleb vélja maksta sunnitud t66lt puudumise eest
saada olev keskmine tasu seaduses ettendhtud piires.
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Probleemne on ka todtajate koondamine, mil todandja peab
lahtuma paljudest piirangutest. Nditeks on eelisdigus todle jaada
tootajate esindajatel, pikema staaziga tootajatel ja paremate t00-
tulemustega tootajatel. Koondada ei voi niiteks tootajat, kui ta on
ndus tegema monda muud talle pakutavat t66d, rasedat ja alla
kolmeaastast last kasvatavat isikut.

Tooandjate Keskliidu juhataja Tarmo Kriisi hinnangul iiletavad
Eesti toolepingu seadusega reguleeritud koondamistingimused
oma ranguselt paljude Euroopa nn sotsiaaldemokraatlike riikide
omi, nagu Rootsi, Soome, Hollandi, Belgia, Austria, rddkimata
USA, Kanada, Suurbritannia ja lirimaa vastavatest tingimustest.

Eesti tooseadustikust korgemad toogarantiid on tdotajatel vaid
Saksamaal ja Vahemere-dirsetes Euroopa riikides, kes on tuntud
suurte todturuprobleemide ja mojuvoimsate ametiiihingute poo-
lest. (Kriis 2005)

Toolepingu seadus on tihedalt seotud ka paljude muude seadus-
tega. Néiteks palgakorraldust reguleeritakse palgaseaduse ja selles
tehtud muudatuste alusel, mida késitleme tootasustamise teema
juures.

Keeleseadus nouab eestikeelset asjaajamist ettevotetes ja asutus-
tes ning kdigile tdotajatele peab olema tagatud eestikeelne t06-
alane teave. Praktikas on selle ndude rakendamisega aga suuri
probleeme. Paljude suurte ja enamasti vilismaisel kapitalil pohi-
nevate ettevotete juhtkondade asjaajamiskeeleks on inglise keel,
Ida-Virumaa ettevotetes kdib asjaajamine aga sageli vene keeles.

2003. aasta siigisel jOustus isikuandmete kaitse seadus, kus
istkuandmed liigitatakse eraelulisteks, delikaatseteks ja tavalis-
teks. Enamus todtaja isikuandmeid on privaatsed ning todlepin-
guseadusest ldhtuvalt on todandjal voimalik nduda vaid teatud
andmete esitamist. Lisaks sellele peab silmas pidama isikuand-
mete kiisimise ja kasutamise eetilist aspekti.

Isikuandmete véljaselgitamine personali valiku protsessis on {isna
probleemne. Seepérast on soovitatav solmida nditeks pooltevahe-
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line konfidentsiaalsuse kokkulepe intervjuu, testimise jm valiku
meetodite teel saadavate andmete hankimiseks ja kasutamiseks.
Privaatsuse tagamiseks voiks koostada spetsiaalse, mdlema poole
allkirjastatud dokumendi, mille alusel antakse t66andjale (interv-
jueerijale) teatud digused saadud info kasutamiseks (Personali-
juhtimise kdsiraamat 2002: 3.1). Nimetatud dokumendi alusel
annab kandidaat té6andjale diguse testide ja intervjuude labivii-
miseks ja saadud info edastamiseks teatud isikutele valikuotsuste
tegemiseks.

Isikuandmete kaitse seaduse kohaselt kuuluvad andmed isiku
terviseseisundi kohta delikaatsete ja perekonnaelu késitlevad
andmed eraeluliste isikuandmete hulka. Olukorra muudab keeru-
kaks aga asjaolu, et praktikas on raske eristada erinevate andmes-
tike kuuluvust mingisse isikuandmete rithma. Nditeks todandja
voib kiill tootaja tervisekontrolli saata, kuid tervisekontrolli and-
med on delikaatsed isikuandmed, millest todtaja voib keelduda
radkimast.

Missugustel juhtudel peab tootaja terviseandmed todandjale ava-
likustama ja missuguse terviserikke korral on voimalik tootajaga
toosuhe lopetada, on paljudel juhtudel toospetsiifiline, mida ei
saagi 10puni reguleerida. Pohitingimuseks sel juhul on tootaja
tervisliku seisundi seostamine konkreetsete todiilesannete tditmi-
sega ning kolleegide ja klientide ohustamisega. Néiteks enamikul
juhtudel on keelatud todtaja vallandamine pdhjusel, et ta pdeb
tuberkuloosi vdi on HIV-positiivne, sest see ei ohusta otseselt teisi
inimesi.

Otsuse tootaja vallandamise seaduslikkuse kohta teeb toovaidlus-
komisjon ja 10plikult selgub vallandamise diguslikkus alles kohtus.
Selleks hetkeks on todandja ja tootaja sisuline toosuhe aga juba
ammu 1oppenud. Seega médrav on hoopis todandja ja kolleegide
suhtumine haigetesse vOi puuetega inimestesse. Kui see on nega-
titvne, hakatakse oma haigusi varjama, kartes langeda ebasoo-
singusse ja diskrimineerimise ohvriks. Tervisega seotud kiisimusi
pole voimalik reguleerida ainult seadustega ning enamus olukordi
tuleb lahendada vastastikuse kokkuleppe teel.
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Téhtajalise toolepinguga kaasnev ebastabiilsus vihendab toota-
jate motiveeritust. Samasuguse negatiivse efekti voib anda ka
mitmesuguste piirangute ja kohustuste kehtestamine toGtajale uues
toolepingu seaduses. Nditeks plaanitakse seal panna tootajale
senisest suurem vastutus lojaalsuse, drisaladuse pidamise, konku-
rentsist hoidumise ja kahju tekitamise eest. Uhepoolne on ka
plaan lisada néiteks tootajapoolsele kahju hiivitamisele kohustus
hiivitada todandjale ka saamata jaénud tulu.

Kui me karmistame ndudeid toovotjatele, tuleks sama teha ka
tooandjate suhtes. Néiteks Euroopas rakendatakse todtajate digus-
te kaitseks tdiendavaid meetmeid, sh nende esindajad kuuluvad
ettevotete ja asutuste ndukogudesse, kus teatud juhtudel on neil
juhtkonna otsustele isegi vetodigus. Alles siis saame hakata kujun-
dama vordvairseid suhteid partnerite vahel, vastupidisel juhul
jadb aga toosuhte regulatsioon iihekiilgseks.

Toohoive- ja tootasustamispoliitika kujundamisel Eestis tuleb
arvestada Euroopa sotsiaalhartas ndutavaga. Viimases on mitmeid
tootasustamist reguleerivaid artikleid ja 16ikeid, kus figureerivad
sellised moisted nagu oiglane tootasu, vordsed voimalused, vordse
106 eest vordne tasu. Niiteks harta 1 osa 4. loikes on Oeldud:
“Koigil tootajatel on digus saada Oiglast tootasu, mis on piisav
endale ja oma perekonnale inimvidérse elatustaseme tagamiseks”.
Euroopa sotsiaalharta II osa 4. artikli pealkirjaks on “Oigus saada
oiglast tootasu” ja selle 3. 10ikes tunnustatakse ... mees- ja nais-
tootajate Oigust saada vordse to0 eest vordset tasu” (Euroopa Sot-
siaalharta. 1997: 4-7).

Toosuhted jadvad siiski valdavalt alluvussuheteks ning to6votja
kui ndrgema poole diguste kaitse on viahemalt Eesti {ihiskonnas
veel vajalik. See ei keela aga todandjatel juba praegu paremaid
lahendusi leidmast ning todandjate ja -votjate vahelisi vabataht-
likke ning teineteist austavaid kokkuleppeid sOlmimast. Léaéne-
maailma praktika ja teooria on juba aastakiimneid ndidanud, et kui
tooandja suhtub tdotajasse lugupidavalt, saab ta enamikul juhtudel
ka ise samavéirse suhtumise osaliseks.
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2.1. Todanallus
2.1.1. Tooanaluusi olemus ja meetodid

Tooanaliiiis (job analysis) on personali juhtimise funktsioon,
mille kdigus uuritakse t60 isedrasusi ning madratakse kindlaks
ametikohtadele ja tootajatele esitatavad nduded. Tooanaliiiisi
kiigus uuritakse organisatsiooni iilesehituse, todjaotuse ja ame-
tikohtade isedrasustega seonduvaid kiisimusi.

Todanaliiiis on personali juhtimise pohifunktsioon ning on seotud
personali kujundamisega (viarbamise ja valikuga), hindamise ja
tootasustamisega ning personali koolitamise, arendamise ja kar-
jadrijuhtimisega. Tooanaliiiis on aluseks personali juhtimise pohi-
tegevuste (funktsioonide) kavandamisel ja ldbiviimisel. T66ana-
liiisi tulemusena koostatakse organisatsiooni tegevuse reguleeri-
miseks vajalikud dokumendid.

Tooanaliitisi kdigus uuritakse organisatsiooni todjaotust ja ameti-
kohtade isedrasusi ning kehtestatakse seal tootavatele isikutele
konkreetsed padevusnduded ja fikseeritakse ametikoha eripdrast
tulenevad tooiilesanded, digused ja kohustused. Tooanaliitisi kéi-
gus viljatootatud nduded ametikohtadele ja seal tootavatele isiku-
tele peavad olema tépsed ning voimaldama personali tShusalt ja
otstarbekalt kujundada.

Tooanaliilis eeldab rikkaliku ja toese info kogumist ametikohtade
ja tookorralduse kohta organisatsioonis. Selle kdigus soovitakse
leida vastused kiisimustele: Mida tehakse? Kus tehakse? Kuidas
tehakse? Miks tehakse? Millal tehakse? Info kogumisel tuleb
otsustada, millist infoallikat kasutatakse ning missuguseid info
kogumise ja tootlemise meetodeid rakendatakse. Saadud info on
ametikohtade ja personali kujundamise aluseks, mida kasutatakse
tootajate viarbamisel ja valikul ning hindamisel ja tasustamisel.

Tooanaliitisiks vajalikku infot valdavad ja vdivad koguda kas t66-
tajad ise, nende otsesed iilemused voi personalitdootajad. Tootajate
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endi kogutud info on kergesti kéttesaadav, kuid sageli ebatipne ja
moonutatud. Personalispetsialistide rakendamine voimaldab kogu-
da t606 kohta objektiivsemat infot. Kuna nad ei toota aga ise uuri-
tavatel ametikohtadel, vdivad neil jadda moned tédalased niiansid
mérkamata voi ebaselgeks.

Tooanaliitisist saadav info voimaldab tdiustada personali kujunda-
mist ja kindlaks méérata konkreetsele ametikohale kandideerivale
isikule esitatavad padevusnduded, sh nouded kandidaadi teadmis-
tele, oskustele, kogemustele ja isiksuseomadustele. See voimaldab
hinnata ka todtajate padevust ning kavandada sellest ldhtuvalt
nende koolitus- ja arenguprogramme. Todanaliilisi kdigus toGta-
takse vidlja ka ametikohtade ja tootajate hindamisnditajad ning
luuakse sellega tootasustamissiisteemide rajamise alused. Selleks,
et maksta tootajatele diglast palka ja vilja to6tada motiveerivad
tootasustamissiisteemid, on vaja eelnevalt kindlaks méérata erine-
vate ametikohtade isedrasused ja to0 spetsiifika. (Beardwell et al
2004: 319-321)

Tooanaliitisi kdigus viiakse l1dbi mitmesuguseid personaliuurin-
guid, mis eeldab spetsiaalse infosiisteemi olemasolu. Personali-
uuringuid tehakse tootajate todrahulolu, motivatsiooni jt valdkon-
dades nii suuliselt kui kirjalikult. Nimetatud uuringud vdimal-
davad hoida tootajate ootusi realistlikes piirides ning vdhendada
rahulolematust ja sellega kaasnevat t66jou voolavust. (Fisher ef al
1999: 158-159)

Personaliuuringute tegemisel tuleb tugineda jargmistele peamis-

tele infoallikatele:

e organisatsioonivéline info, milleks on klientide hinnangud ning
tooturu, sh palgaturu uuringu tulemused, mille raames hangi-
takse infot personali kujundamise ja rakendamise kohta teistes
organisatsioonides

e organisatsioonisisesed uuringud ja aruandlus, mille raames
peetakse personali arvestust ja hinnatakse selle kujundamise,
rakendamise ja arendamisega seotud tegevusi ning hinnatakse
personali sobivust, to6tulemusi ja selle vastavust todtasule.
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Hiid tulemusi annavad anoniitimsed ankeetkiisitlused, mille raa-
mes uuritakse sageli ka todtajate rahulolu organisatsioonikultuuri,
védrtuste ja juhtide tegevusega. Kiisimuste vastusevariandid on
soovitatav vdhemalt neljases skaalas ette anda. Naiteks voiks
kiisida:

Kui rahul olete oma t66ga?

Kui rahul olete to6tingimustega?

Mil mééral olete rahul oma vahetu juhi tegevusega?

Kui selged on Teile esitatavad todiilesanded?

Kui head on Teie suhted to0kaaslastega?

Mil mééral motiveerib Teid palgasiisteem?

A

Soovitatav on jitta vOimalus ka vabaks vastusevariandiks neile,
kes soovivad midagi olulist lisada. Néiteks v3ib avatud kiisimuse
raames esitada tdpsustava kiisimuse: Mida Te soovitaksite palga-
slisteemi tdiustamiseks teha?

Tooanaliitisil kasutatakse mitmesuguseid meetodeid: ankeet-
kiisitlus (questionnaire), intervjuu (interview), vaatlus (observa-
tion), funktsionaalne tooanaliilis (functional job analysis) (joonis
2.1). (Fisher et al 1999: 167-178; Stone 1998: 137-140; Cole
1997: 128-130; Carrell et al 2000: 109-111)

Ankeetkiisitlused koosnevad eelkdige ametikohta ja t66d iseloo-
mustavatest kiisimustest, millele vastates annab too6taja tdpse iile-
vaate oma todiilesannetest, tehtavast to0st ja sellega kaasnevatest
probleemidest. Ankeetkiisitlus voimaldab saada olulist infot vahe-
tult tootegijalt endalt, mis vdimaldab tdiustada juhtide kujutlust
ametikohtadest ja nende spetsiifikast.

Kiisitluste kéigus voidakse vélja selgitada, kust saab todtaja oma
tooks vajalikku infot, missugune on vaimse ja fiilisilise t60 suhe ja
eripara, missugune on tookeskkond, mil médral tehakse koostood
ja suheldakse tookaaslastega. Kui kiisimustik on juba vilja
tootatud, on selle kasutamine suhteliselt lihtne ega vota ka palju
aega. Ka info tootlemine on vorreldes teiste todanaliilisi meetodi-
tega lihtsalt standardiseeritav.
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Joonis 2.1. Té0analiiiisi meetodid.

Niiteks spetsiaalse ametikoha ankeetkiisitlusega PAQ (position
analysis questionnaire) uuritakse kuut eri valdkonda (Stone 1998:
138-139):

sisendinfo — kust ja kuidas saavad tootajad tooks vajalikku infot
vaimsed protsessid — kuivord t66 sisaldab motlemist, otsus-
tamist, planeerimist, informatsiooni

fiitisilised tegevused — fiiiisilise t60 osatdhtsus ning seadmete ja
vahendite kasutamise eripara

toosuhted — t60 eripérast tulenevad suhted teiste todtajatega
tookeskkond — t60 fiilisiline ja sotsiaalne keskkond

muud t66 tunnused — toGtingimused ning muud td6od ja tege-
vust iseloomustavad niitajad.
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Intervjuu raames uuritakse ametikohtade ja t60 spetsiifikat, ves-
teldes neil ametikohtadel tootavate isikutega. Intervjuuga on voi-
malik saada infot, mida teised meetodid ei voimalda saada, sh nii
standardsete kui ka mittestandardsete tegevuste, nii vaimse kui ka
fitisilise t60 kohta. Intervjuu on aga suhteliselt kallis ja aega-
noudev meetod, mistdttu selle ldbiviimisel voidakse kasutada
peale individuaalse ka grupiintervjuud, mil intervjueeritakse mitut
tootajat korraga.

Intervjuu kdigus uuritakse, mida peetakse olulisemaks ja suuremat
pingutust ndudvaks tooiilesandeks, mil méiidral on konkreetne t60
seotud teiste toddega ja kuivord on vaja teha koostood, kes peaks
otsustama mingites olukordades, kuidas tuleks lahendada t66-
probleemid.

Vaatlus ehk tookoha pildistamine seisneb toOprotsessi analiiiitili-
ses vaatlemises, mille raames pannakse kirja t66d kirjeldavad
olulisemad tegevused, selleks kasutatavad vahendid ja kulutatud
aeg. Vaatlust on voimalik 14bi viia eelkodige lithiajaliste ja korduva
tootsiikliga ametite puhul. Keerukamate ametite puhul muutub
vaatlusperiood vdga pikaks ning nende t66de uurimiseks on ots-
tarbekas kasutada teisi meetodeid. Vaatluste kdigus voib kesken-
duda ka kriitiliste juhtumite analiiiisile, mis vdimaldab neid tule-
vikus dra hoida voi paremini lahendada.

Vaatlus eeldab ka nende standardite ja eesmirkide eelnevat
fikseerimist, mida tahetakse jdrgida. Vaatlusel voib kasutada ka
tehnilisi vahendeid, sh niiteks tookohtade filmimist. Vaatluse
suurimaks puuduseks on see, et todtajad ei tegutse vaatluse korral
tavapdraselt ning vOivad todsituatsiooni tahtlikult voi tahtmatult
moonutada. Salajane vaatlus eeldab aga tootajatelt vastava loa
saamist. Paljud tegevused, sh eelkdige vaimset laadi tegevused
pole ka vaatluste teel fikseeritavad, samuti v3ib vaatluste tdlgen-
damine olla subjektiivne.

Vaatlusi voivad ldbi viia ka oma tootajad, kes teevad tihelepane-
kuid t66 kohta ning fikseerivad need niiteks spetsiaalsetes pie-
vikutes. Selle raames maérgitakse teatud perioodi kohta iiles oma
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pohitegevused, selleks kasutatavad vahendid ja votted, kulunud
aeg ja tooprobleemid.

Funktsionaalne tooanaliiiis on oma olemuselt kompleksmeetod,
voimaldades saada infot eri allikatest. Nimetatud meetodi kasuta-
misel tuginetakse olemasolevatele kirjalikele materjalidele, t66-
situatsioonide vaatlustele ning tootajate ja juhtide intervjuudele.
Erinevate meetodite kombinatsioon vdimaldab saada tasakaa-
lustatut ja usaldusvairset infot t66 kohta.

Funktsionaalse todanaliilisi raames tuginetakse standardiseeritud
juhistele, sh kutsestandarditele ja -nimetustele. Nimetatud meetod
voimaldab kindlaks méérata nn tooperekonnad, mille alla kuu-
luvad sarnaste tegevustega konkreetsed tookohad. Funktsionaalse
tooanaliilisi raames kirjeldatakse tookohal tehtavat t66d ja vorrel-
dakse seda juba konkreetsete kutsestandarditega. Konkreetse t66
kirjeldamisel peab olema tdpne ega saa piirduda vaid tildsonalise
iseloomustusega. Néiteks bussijuht ei vea iiksnes reisijaid, vaid ta
ka juhib transpordivahendit, miiiib pileteid, suhtleb reisijatega.

Uhtegi eelnimetatud meetoditest ei saa pidada teistest paremaks,
sest nende rakendamine sdltub to6 isedrasustest ja uuringu ees-
margist. Todanaliilisi meetodi valik sdltub kasutatavast infost ja
tooanaliiiisi taktikast. Parima tulemuse annab erinevate meetodite
kombineeritud kasutamine. T60 analiiiisimisel tuleb arvestada, et
tod spetsiifika muutub pidevalt ning sellest tingituna on vaja
kisitleda toOprotsessi pidevas diinaamikas.

Tooanaliitisil saadud info pohjal kiivitatakse tookoha kujunda-
mise (job design) protsess, mille kdigus méiératakse kindlaks, mis-
sugust t00d tuleb teha ning kuidas, kus ja kes seda teeb. To6koha
kujundamise kéigus fikseeritakse tookoha fiilisilised ja sotsiaalsed
parameetrid ning tootajate tooiilesanded, kohustused ja vastutus
konkreetsel tookohal. Todanaliiiisi tulemusena koostatakse
organisatsiooni Tllesehitust, tddjaotust, tookohti ja ametlikke
toosuhteid reguleerivad dokumendid ning fikseeritakse téokohta-
devahelised suhted. (Stone 1998: 124)
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Tookohtade kujundamisel kasutatakse alljairgnevaid meetodeid:
e tookohtade vordlusmeetod

e tookohtade standardiseerimise meetod

e tookohtade kujundamise psiithholoogiline meetod.

Tookoha kujundamisel voib ldhtuda tookohtade sarnasusest eri
organisatsioonides (ettevotetes), rakendades selleks vordlusmee-
todit. Niiteks raamatupidajad on eri organisatsioonides suhteliselt
sarnaste tooiilesannete, kohustuste ja vastutusega, mille arves-
tamine vOimaldab lihtsustada todanaliilisi ja selle tulemusena
ametit iseloomustavate dokumentide koostamist. Viimastel aasta-
tel on todanaliiiisi ja tookoha kujundamise meetodeid unifitseeri-
tud, kasutades selleks iihtsetel alustel pdhinevaid tookirjeldusi ehk
ametijuhendeid.

Teise meetodina on juba moddunud sajandi algusest kasutatud
tookohtade standardiseerimist. Selle meetodiga uuriti algul tihelt
poolt inimese ning teiselt poolt seadmete, masinate ja toovahen-
dite fuisilisi seoseid. Tookoht standardiseeriti, arvestades tiksnes
t60 fiitisilisi komponente. Niisugune ldhenemine oli seotud ergo-
noomikaga ja aitas parandada t60 fiitisilist keskkonda, voimalda-
des sel teel vihendada tootajate visimust ja viltida toOprotsessi
korraldamisel tehtavaid vigu.

Kolmanda meetodina kasutatakse tookohtade kujundamise psiih-
holoogilist meetodit. Viimane on eriti aktuaalne kéesoleval ajal,
mil tiha enam tdo6tajaid podrab suurt tdhelepanu t66 sisule.
Eneseteostus, tdosaavutused ja toorahuldus kuuluvad to66 sisu
valdkonda. Mida meelepirasem ja nauditavam on t60, seda pare-
maid to6tulemusi to6tajad saavutavad ja vastupidi.

Too sisukamaks muutmiseks kasutatakse to6 laiendamist ja
rikastamist (job enlargement and enrichment) (Champoux 2005:
194). T66 laiendamine pohineb todiilesannete mitmekesistamisel,
nditeks tootamisel erinevatel seadmetel voi todiilesannete perioo-
dilisel vaheldumisel. T66 rikastamine seisneb todiilesannete kom-
bineerimises, eraldiseisvate iiksuste moodustamises, klientidega
otsesidemete vOimaldamises, todtajate kaasamises juhtimisprot-
sessi ja neile tagasisidekanali loomises oma todtulemuste nédge-
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miseks voi teadasaamiseks. Uha enam véértustatakse ja rakenda-
takse niilidisaegses organisatsioonis ka meeskonnatood.

2.1.2. Organisatsiooni tegevust reguleerivad
dokumendid

Organisatsiooni personalialased dokumendid vdimaldavad
korrastada ja reguleerida organisatsiooni tegevust. To0analiiiisi
tulemusena koostatakse mitmeid organisatsiooni tegevust regu-
leerivaid dokumente, neist olulisemad tddleping, todraamat,
toosisekorraeeskiri ja ametijuhend.

Organisatsiooni tegevus peab olema pdhikiisimustes reguleeritud,
mis on vajalik organisatsiooni tegevuse ja toosuhete korrastami-
seks ning ndutav seadustega. See eeldab teatud valdkondades
kohustuslike reeglite fikseerimist ning nendest kinnipidamist.

Organisatsiooni tegevuse reguleerimiseks koostatakse téoanaliiiisi
tulemusena organisatsiooni iilesehitust, toojaotust, tookohti ja
ametlikke toosuhteid reguleerivad dokumendid. See sunnib juhte
organisatsiooni iilesehitust ja toimimist paremini lahti mdtestama
ning selle tegevust seadustega kooskolla viima. Dokumentide
kohustuslikkus ja normiline rakendamine organisatsioonides on
konkretiseerunud seoses tihinemisega ELiga.

Kuna tooseadustik on Eestis alles kujunemisjérgus, pole seadused
alati iiheselt moistetavad. Ka Eesti Tooinspektsiooni regionaalsed
alliiksused tolgendavad todseadustikus esitatud seisukohti seetdttu
monevorra erinevalt ning paljude kiisimuste lahendamisel puudub
kohtupraktika.

Tooanaliitisi kdigus koostatakse mitmeid kohustuslikke voi soo-
vitava iseloomuga personali tegevust reguleerivaid dokumente
(Personalijuhtimise kdsiraamat 1998-2005):

e td0leping

e tOOraamat
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e to0sisekorraeeskiri
e ametijuhend jt.

Tooleping on todtaja ja todandja vabatahtlik kokkulepe, mille
kohaselt tootaja kohustub tegema t60d ja alluma téoandja juhti-
misele. Viimane kohustub maksma todtajale todtasu ja garantee-
rima todseadustiku voi lepingutega ettendhtud tootingimused.
Too6lepingus médratakse kindlaks toodiilesanded, t60 isedrasused ja
sellest tulenevad nduded tootajale ja tema kvalifikatsioonile.

Toolepingu seaduse jargi tuleb toolepingus fikseerida todiiles-
anded, t60 keerukuse aste, ametikoht (piirkond), t66aeg, vahetu-
sega ja sesoonse to0 rakendamine ning tootasustamisega seotud
kiisimused. Toolepingus fikseeritakse monikord ka selle kehtivus-
acg. Maiiratud ajaks (ajutiselt) vOib sdlmida todlepingu vaid
konkreetse t00 tegemiseks, ajutiselt draoleva tootaja asendamiseks
v0i to6de mahu ajutisel suurenemisel (T6dlepingu seadus 1992).

Toolepingu voib solmida kuni neljakuulise katseajaga, mille jook-
sul todandja saab kontrollida to6taja voimeid, tema tervise
sobilikkust konkreetsele ametikohale, suhtlemisalast sobivust ja
kutseoskusi. Toolepingu l0petamine on vdimalik poolte kokku-
leppel, tdhtaja moodumisel voi pooltest sdltumatutel asjaoludel.
Olenevalt olukorrast ja tootaja toOstaazist peab todandja teatama
toolepingu 1opetamisest 2 nddalat kuni 4 kuud ette ning maksma
tootajale organisatsiooni likvideerimise, pankrotistumise voi t00-
tajate koondamise korral vallandamishiivitist.

Toolepingu sdlmimisega votab todandja endale to6votja ees suure
vastutuse ja on kohustatud tagama talle konkreetsed garantiid
toohodive, tasu jm osas. Praegu kiib Eestis diskussioon selle iile,
kas need garantiid peaksid olema suuremad vdi todandjale tuleks
anda tegutsemiseks vabamad kéded. Ainudigeid vastuseid pole
ning arvestada tuleb kogu probleemide kompleksiga.

Niiteks tootajate koondamispiirangud suurendavad Tarmo Kriisi
arvates tOOtajate selektiivsust ning nn riskigruppi kuuluvaid isi-
kuid (sh to6tuid) ei voeta enam nii kergelt toole, mis suurendab
omakorda todpuudust. Viiksemad koondamiskulud suurendavad
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ka madalama konkurentsivoimega isikute to0saamise voimalusi.
Praegune t60- ja maksuseadustik ei soodusta ka tdolepingute
solmimist. Uha enam tddandjaid ja -votjaid on huvitatud to6-
lepingute timbervormistamisest nn FIE lepinguteks, millele ei
laiene tooseadustest tulenevad garantiid ega t69jou maksustamise
pohimotted. Kui riik ei liberaliseeri tooseadustikku ega vdhenda
t00j0u maksukoormust, siis voib ldhiaastatel prognoosida FIEde
arvu kasvu 100 tuhandeni, mis toob omakorda kaasa maksude
lackumise vihenemise. (Kriis 2005)

Tooraamat on toolepingu alusel tootamist tdendav ja tdotajale
kuuluv pohidokument. Todraamatut peab tdodandja, fikseerides
seal todlepingu alusel todtamise aja ning muu tdoalase informat-
siooni vastavalt todlepingu seadusele voi tdotaja soovidele. Kées-
olevaks ajaks on tooraamat kaotanud aga oma digusliku tdhenduse
pensionidigusliku to0staazi arvestamisel. Seetdottu on levinud
védrarusaam, et tdoraamatu kasutamine pole enam vajalik.

Tooraamatust on sisuliselt kasu molemale poolele. T66andja saab
toOraamatust tdiendavat infot tootaja senise tegevuse kohta, samuti
voimaldab see ldpetada korrektselt toolepingu, sest todtaja on
huvitatud to6raamatu enda valduse tagasisaamisest. ToOovotjale
annab to0raamat aga suurema turvatunde toOstaazi toendatuse
kohta.

Kuigi ELiga tihinemisel kehtestatakse uus to6lepingu seadus, mis
kaotab Eestis tooraamatud, on nimetatud dokumendid oluliseks
infoallikaks pensionidigusliku toostaazi arvestamisel kuni 1999.
aastani. Seega jidb tooraamat oluliseks infoallikaks ka tulevikus,
seni kuni on juurutatud uued meetodid toOstaazi arvutamiseks,
nditeks {lileriigilise andmebaasi alusel (Lddne 2004). Kuid ka sel
juhul jédb tooraamat ilmselt siiski {iheks dokumendiks, mille abil
on voimalik lahendada néiteks (kohtu)vaidlusi to0staazi osas.

Toosisekorraeeskiri on dokument, mis reguleerib organisatsioo-
nisiseseid toosuhteid ning sétestab kditumisreeglid ja kohustused
organisatsiooni igapdevatdd hdireteta korraldamiseks. Nimetatud
dokument tuleb koostada organisatsioonides, kus on vihemalt viis
tootajat.
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Toosisekorraceskirja esmasel koostamisel ettevottes (asutuses)
tuleb selle projekti eelnevalt tutvustada tootajatele ning esitada
see kahes eksemplaris tooinspektorile kinnitamiseks. Todsise-
korraeeskirja muutmine eeldab samalaadsete protseduuride 14bi-
mist, nagu on ndutavad selle kehtestamisel.

Toosisekorraeeskirjas fikseeritakse todaja, tootingimuste, toota-
sustamise, ametialaste ldhetuste, to0kaitse jm pohinduded ning
tookorralduste (-iilesannete) andmise ja tditmise kord. Praktikas
reguleeritakse selles sageli ka muid to0protsessi osi, nditeks
autode ja telefonide kasutamist, tooruumidesse pddsu ja sealt
lahkumist. Eeskirjad peavad olema igale todtajale kittesaadavad
ja neid tuleb tutvustada tootaja toolevotmisel ja tootamise ajal
ning selle kohta on soovitav votta tootajalt allkiri.

Todilesannete tditmisega seonduv on organisatsioonis problee-
mide ja konfliktide iiheks pdhiallikaks. Selle viltimiseks tuleb
mdlematel pooltel todiilesannete tditmise tingimustes kokku lep-
pida ja toOsuhteid reguleerida. Olulise osa sellest moodustavad
toodistsipliiniga seonduvad kiisimused, mida reguleeritakse t66-
ja tsiviilseadustikega, organisatsioonis kehtestatud eeskirjade ja
toolepinguga.

Toodistsipliini rikkumisi peab tihelt poolt ennetama ja teiselt poolt
vilja tootama regulatsioonid toddistsipliini rikkumiste tagajarge-
dele reageerimiseks. Oluline on eristada uudse tegevuse ning
hoolimatusega kaasnevaid vigu. Kui esimesel juhul peavad juhid
olema pigem toetavad, siis teisel juhul tuleks kasutada juba
karistusmehhanisme.

Paljud eksimused pole tingitud mitte tootajate pahatahtlikkusest,
vaid nende teadmatusest, mistottu todle esitatavad nduded peavad
olema selgelt esitatud. Eksimuste korral oleks vaja aga kohe
reageerida ning kindlaks teha pdhjused. Ka tdotajale tuleb anda
voimalus eksimuse selgitamiseks, siis saaks mdista paremini
tookorralduse eripira ning tdiustada organisatsioonisisest regulat-
siooni ja juhtimist. To0taja peab oma eksimusest aru saama ja
tunnetama juhtkonna toetust vigade véltimiseks tulevikus.
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Kui tootaja eksib toodistsipliininduete vastu tahtlikult ja kordu-
valt, on vaja tootajat karistada. Oluline td0distsipliini rikkumine
tuleks fikseerida kirjalikult iihe kuu jooksul ning selle eest voib
médrata karistuse kuni kuue kuu jooksul alates rikkumise paevast.

Karistuse liikidena on levinud noomitus, trahv ja t66lt vallanda-
mine. Eelnevalt peab olema aga teo siililisus toestatud ja tdotajale
teatavaks tehtud. Selleks voetakse tootajalt ka seletuskiri, millest
keeldumise korral peab selle koostama tddandja (juht) koos
tunnistajatega. Materiaalse vastutuse lepinguga seotud todtajad
hiivitavad tekkinud puudujiédgi eespoolnimetatud lepingus ette-
ndhtud korras ja mahus.

2.1.3. Ametijuhend

Ametijuhend on personali juhtimise pohidokument, mis koos-
tatakse toOanaliilisi kdigus ning mis on aluseks personali
planeerimisel, kujundamisel, hindamisel, tasustamisel, koolita-
misel ja arendamisel.

Ametijuhend on personali juhtimise liks pdhidokumentidest, mis
reguleerib t66 isedrasusi ja selleks vajalikke kvalifikatsiooni-
ndudeid niisugustel ametikohtadel, kus seda pole muude digusak-
tidega reguleeritud. Ametijuhend koosneb kahest poolest — t66-
kirjeldusest ja ametinduetest. Esimeses esitatakse t0Otingimuste
ning todtaja todiilesannete, diguste ja vastutuse nduded, teises aga
tootaja kvalifikatsiooni nduded (joonis 2.2).

Eestis kasutatakse tookirjelduse ja ametinduete slinoniiiimidena
mitmeid termineid. Niteks Personalitod Arendamise Uhing kasu-
tab terminit ametikirjeldus voi ametijuhend. Avalikus teenistuses
kasutatakse ametijuhendi mdistet, mida kisitletakse tookorraldus-
dokumendina, mis aitab juhil oma alluvate t66d tépsemini kor-
raldada ja selle tulemust modta ning alluval oma tilesannetest
selgemini aru saada.
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Ulesanded Oigused
Tookirjeldus

L—p Ametinouded

Joonis 2.2. Ametijuhendi koostisosad.

Ametinduded ehk ametiprofiil (job specification) sisaldavad
ndudmisi tdotajatele edukaks toGtamiseks konkreetsel ametikohal.
Tootajatelt ndutakse konkreetseid teadmisi, oskusi, voimeid ja
isiksuseomadusi mingil ametikohal todtamiseks. Ametinduetes
esitatakse kandidaatidele konkreetsed nduded, millega saab mdota
nende sobivust pakutavale ametikohale.

Ametinduete peamised koostiselemendid

Kvalifikatsioon ja senised tootulemused

1. Tunnistused — diplom, kutse, kraad, luba, litsents.

2. Teadmised — iildiste, erialaste jm teadmiste tase.

3. Oskused — tehniliste oskuste, keelte jm oskuste tase.

4. Vaimsed vdimed — sh tdodtaja vaimne potentsiaal, mdtlemis-
voime, loogika, /0.

5. Fiiiisilised voimed — sh fiiiisiline voimekus, psithhomotoorsus.
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6. Tookogemused ja toOstaaz — tdOstaaz analoogses vOi samas
organisatsioonis ja ametikohal.
7. Toéotulemused — senised todtulemused ja saavutused.

Isiksuseomadused

Kognitiivsed omadused — taju, tdhelepanu, milu, temperament.
Tahtejoulisus — tootahe, visadus ja sihikindlus.
KohanemisvOime — stressitaluvus, emotsionaalne stabiilsus.
Usalduslikkus — ausus, usaldusvéairsus ja lojaalsus.
Loomingulisus — loov t6dsse suhtumine ja ideederohkus.
Suhtlemisoskus — tolerantsus, empaatia jt.

A

Tookirjeldus (job description) sisaldab konkreetse ametikoha ja
tootingimuste kirjeldust ning sellel ametikohal todtavale isikule
esitatavaid tooiilesandeid, oigusi ja kohustusi (vastutust). Tookir-
jeldus annab ametikohast esmase pildi ning vastuse kiisimusele:
mida, kus ja kuidas tehakse. Tookirjelduses fikseeritakse ka ame-
tikohtade omavahelised seosed ja asendamistega seotud kiisimused.

Tookirjelduse peamised koostiselemendid

Ametikoha nimetus, asukoht ja eesmérk
Tootingimused, sh eritingimused

Tootlesanded

e Tooiilesanded, sh tihekordsed tilesanded

e Iseseisvad ja kooskolastatavad iilesanded
Tootaja kohustused, vastutus ja digused
Voimkond ja voimupiirid (pddevus), sh alluvus ja alluvad
Seotus teiste ametitega

e Tootaja asendab

e Tootajat asendab

T66 hindamine ja sanktsioonid

e Standarditele vastav ja mittevastav t00

e Sanktsioonid todiilesannete mittetditmise eest.

Sarnastele ametikohtadele koostatakse sageli iiks tiilipameti-
juhend, mida kasutatakse nendel ametikohtadel tootavate isikute
to0 korraldamisel. Et t66 spetsiifika ning seadustikust tulenevad
nduded muutuvad pidevalt, on vaja ametijuhendeid regulaarselt



TOOANALUUS JA PLANEERIMINE 83

tdiendada ja uute nduetega kooskolla viia. Kui ametijuhend on
toolepingu lisa, saab seda teha vaid todtaja ndusolekul ning
kooskdlas toolepingu seadusega.

Ametijuhend peab olema osapooltega lébi arutatud ning see vor-
mistatakse kahes eksemplaris, mille allkirjastavad nii tootaja kui
todandja ning kumbki saab endale iihe eksemplari. To6taja allkiri
tdendab, et ta on todiilesannete ja muude todga seonduvate asja-
oludega tutvunud. (Personalijuhtimise kdsiraamat 2003: 3.3.1)

Asjakohased ametijuhendid voimaldavad juhtidel selgemalt pii-
ritleda vakantsetele ametikohtadele kandideerivatele isikutele
esitatavaid ndudeid ning tootajatele esitatavaid tooiilesandeid ja
kohustusi. Viimaste alusel tootatakse viélja tootajate hindamise
nditajad ja tootasustamissiisteemid. Ametijuhend on héddavajalik
suurtes ja keskmistes organisatsioonides, mille tookorraldus eel-
dab tapsemat reguleerimist. Nende dokumentide vajadus sdltub ka
ettevotte tegevusvaldkonnast. Kui tootmisettevittes on ameti-
juhend hédavajalik, siis infotehnoloogiaettevottes voib see hakata
arengut pidurdama.

Néiteks Helmes juht Jaan Pillesaar vdidab, et nemad on loobunud
klassikalisest drimudelist ja juhtimistddede rakendamisest ning
nende organisatsioon on hajus ja piirideta vorgustik. Nad ei pea
vajalikuks ka tookirjeldusi ega méadratle todaega, neil puuduvad
plaanid ja strateegia. Negatiivne suhtumine organisatsiooni tege-
vuse korrastatusesse ja regulatsiooni on omane nn uue majanduse
ettevotetes. (Leimann et al 2003: 14-17) Kuigi tagasiloogid éri-
tegevuses on ka uue majanduse ettevotteid sundinud pddrama
tdhelepanu organisatsiooni ja personali juhtimise korrastamisele,
sdilib neis kindlasti oma eripdra ning té6korraldus ei vaja sama-
vord reguleerimist nagu tootmis- ja teenindusettevotetes.

Ametijuhenditesse (tookirjeldusse) ei tohi suhtuda aga nagu biiro-
kraatlikesse dokumentidesse, mille jargimine pidurdab ettevotte
arengut ja vihendab tdootajate loovust. Nimetatud dokumendid
peavad olema sellise {ildistusastmega ja sedavord tegevusi regu-
leerima, mis on otstarbekas just antud ettevottele. Neid tuleb
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pidevalt ajakohastada ning keskmiselt iiks kord aastas 1dbi vaadata
ja vajadusel tdiustada. Tooanaliiiis ja selle alusel vilja tootatud
organisatsiooni pohidokumendid loovad soodsad alused personali
planeerimiseks ning personali juhtimise teiste pohifunktsioonide
realiseerimiseks.

2.2. Personali planeerimine ja t66jou liikumine

2.2.1. Personali planeerimine ja noudmise-pakkumise
tasakaalustamine

Personali planeerimine (personnel planning) on protsess,
mille kédigus maddratakse organisatsioonis kindlaks tdotajate
vajadus nende kvalifikatsiooni ja struktuuri 16ikes ning koosta-
takse vastavad plaanid. Selle kdigus prognoositakse ka t66jou
litkkumist ning todtatakse vélja meetmed t66jou noudluse ja
pakkumise tasakaalustamiseks.

Planeerimine ehk kavandamine seisneb organisatsiooni ja tema
litkkmete eesmirkide ning nende saavutamise teede ja abindude
kindlaksméiramises (Uksvirav 2004: 62). Personali planeerimine
on protsess, mille kdigus identifitseeritakse organisatsiooni prae-
gused ja tulevased nduded inimressursile ning nende nduete aren-
damise ja realiseerimise plaanid, samuti kontroll nimetatud tege-
vuse tohususe iile.

Ténapieval ei tegele planeerimisega enam iiksnes organisatsiooni
juhtkond, vaid nimetatud protsessi kaasatakse pohipersonal. Plaan
muutub siis elujouliseks ja realiseeritavaks, kui seda mdistvad ja
votavad omaks isikud, kes selle ellu peavad viima (Belasco,
Stayer 2001: 63—64).

Sageli tulevad uued elujoulised ideed just todtajatelt, milleks
juhid loovad aga vastavad tingimused, julgustamaks oma alluvaid
neid vilja pakkuma. Juhtide iiheks pohiiilesandeks on soodsate
tingimuste loomine edu saavutamiseks tulevikus.
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Personali planeerimise kdigus tootatakse vilja personali kujunda-
mise, arendamise ja rakendamise plaanid jargmistes peamistes
valdkondades (Beardwell ef a/ 2004: 168—170):

e (60 korraldamine (working patterns)

e organisatsiooni kujundamine ja arendamine (organisation
structure and development)

varbamine ja valik (recruitment and selection)

t00jou paindlikustamine (workforce diversity)

rahaline ja mitterahaline hiivitamine (pay and reward)
toosoorituse juhtimine (performance management)

t60jou kinnistamine (retention)

koolitus ja arendamine (training and development)

ametisuhete kujundamine (employment relations)

toOtajate vabastamine (release).

Personali planeerimisel koostatakse konkreetseid personali hodive-,
kohandamis-, karjdéri- jm plaane, mille kdigus méaaratakse kind-
laks ndutavas kvalifikatsioonis ja struktuuris tdotajate vajadus ja
nende arendamise vdimalused. Olulised on ka mitmesugused t66-
tajate koolituse ja viljadppe plaanid, milles méératakse esmalt
kindlaks need valdkonnad, kus todtajate teadmisi ja oskusi on vaja
tdiendada ning valitakse siis sobivad koolitajad ja dppevormid.

Plaanides fikseeritakse pohitegevused, mida konkreetsetel juhtu-

del tuleb teha. Nditeks uute tootajate kohandamise plaanis on

fikseeritud etapiti tegevused, mida uue to6taja todlevotmisel tuleb

labida. Neist olulisemad on jargmised:

e palkamisega seonduvate dokumentide vormistamine

e juhendaja (patrooni, mentori) midramine ja tema tegevuse pii-
ritlemine

e organisatsiooni {ilesehituse ja todkorralduse tutvustamine,

e alliikksuse ja ametikoha tutvustamine

e to0kaaslaste tutvustamine, sh erikohtumised l1dhemate téokaas-
lastega

e partnerite tutvustamine

e proovitéd andmine.
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Uute tootajate kohandamiseks kasutatakse sageli mentoreid, kes
voimaldavad tagada nende kiire ja tShusa rakendumise organisat-
sioonis. Mentorid vihendavad ka uute tootajate kohandumisstressi
ja vahetu juhi koormust nendega tegelemisel. Plaaniparane kohan-
damine aitab parandada ka uute tootajate sulandumist organisat-
siooni ja vdhendada nende tehtavaid vigu. Plaan vdimaldab vél-
tida ka juhtimisvigu, mis tekivad néditeks seetdttu, et juht loodab
uue tootajaga seonduva kiisimuse lahendamisel kellegi teise peale.

Planeerimine eeldab esmalt info kogumist, to6tlemist ja analiitisi.
Personali planeerimisele ldhenetakse kvantitatiivselt vai kvalita-
titvselt (quantitative and qualitative approaches) ning selleks
kasutatavad meetodid vo0ib jagada kahte rithma (Fisher ef al 1999:
110-114):

e matemaatilised meetodid (mathematical methods)

e hinnangulised meetodid (judgemental methods).

Personali planeerimise kvantitatiivne 1dhenemine pohineb statistilis-
matemaatilistel meetoditel ning see on rakendatav suurte orga-
nisatsioonide personalivajaduse prognoosimisel. Ténapdeva info-
tehnoloogia vOimaldab prognoosimisel tugineda suurtele andme-
baasidele ja rakendada 6konomeetrilist modelleerimist, mille raames
kasutatakse regressioonanaliilisi jt meetodeid. Statistilis-matemaa-
tiliste meetodite rakendamisel tuginetakse eelnevate perioodide
andmetele, mille pohjal tehakse tulevikuprognoose. (Stone 1998:
52-55)

Regressioonanaliiiisi tehakse olukorras, mil mitmesuguste niita-
jate (kiive, toodangu maht jne) ning todtajate arvu vahel on tugev
korrelatiivne seos. Viimane voimaldab méérata personalivajaduse
sOltuvalt konkreetsetest nditajatest ning prognoosida tdotajate
arvulist vajadust olenevalt teatud tegurite muutustest. Néaiteks kui
ettevottes planeeritakse kdibe kasvu kolmandiku vorra, siis arvu-
tatakse vajalik tootajate arv senise kiibe ja toOtajate arvu seose
pohjal.
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Kvalitatiivse ldhenemise korral kasutatakse tuleviku prognoosimi-
seks eksperthinnanguid. Prognoosimisel rakendatakse arvamus-
meetodeid, millest levinumad on nn juhtide tagasivaate prog-
noosid (top-down forecasting), todtajate gruppide hinnangud
(bottom-up, unit forecasting) ja Delphi meetod (Delphi technique)
(Fisher et al 1999: 110-112). Grupi hinnangu saamiseks kohtuvad
grupilitkkmed iiksteisega ja prognoosivad personalivajadust tihiselt
grupidiskussiooni kdigus.

Delphi meetod pdhineb anoniiiimsetel eksperdihinnangutel, mil
iga ekspertkomisjoni liige teeb esmalt personalivajaduse prognoo-
si iseseisvalt. Seejérel tehakse kokkuvotted ja neid tutvustatakse
ekspertidele, kes siis oma hinnanguid vajaduse korral korrigeeri-
vad. Protsess jatkub niikaua, kuni personalivajaduse hindamisel
saavutatakse iiksmeel.

Sagedamini rakendatakse nn nominaalse grupi meetodit, mil parast
esmast iseseisvat ideede genereerimise vooru jirgnevad juba gru-
pilitkkmete vahetud kohtumised. Eksperdihinnanguid kasutatakse
personali planeerimisel itha sagedamini, sest need on lihtsamad,
tdoesemad ja kiiremad ega ndua keerulist matemaatilist tootlust ja
analiitisi.

Personali planeerimine on protsess, mis koosneb jargmistest etap-
pidest:

e organisatsiooni sise- ja viliskeskkonna uurimine

e personalivajaduse prognoosimine

e personali plaanide koostamine.

Keskkonna uurimise kéigus koostatakse ettevotete &riplaanid,
milles kavandatakse tootajate koguseline ja struktuuriline vajadus
tulevikus. Keskkonna uurimine voimaldab vilja selgitada organi-
satsioonivilised tegurid ning prognoosida nende moju &ritegevu-
sele ja personali kujundamisele.

Personalivajaduse prognoosimine koosneb toodtajate vajaduse
lithiajalisest (kuni 1 aasta), keskmisest ja pikaajalisest (iile 5 aasta)
prognoosidest. Ténapdeval on muutused sedavord kiired, et perso-
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nalivajaduse prognooside tegemine on muutunud véga keerukaks.
Samas on siilinud vajadus personaliprognooside jarele. Mida suu-
remad organisatsioonid, seda pikemaid prognoose tuleks teha.
Pikaajalisi personalivajaduse prognoose on vaja teha eelkdige
riigiasutuste ja suurettevotete jaoks.

Personaliplaanides fikseeritakse personali ndudmise-pakkumise
tasakaalustamise peamised teed. Too6tajate todle votmine ja toolt
vabastamine on sihipdraselt teostatav, kui seda planeeritakse ette
ning seostatakse personali virbamise, valiku ja lahkumise prog-
rammidega. Organisatsioonid, kes sellega ei tegele, voivad pdrku-
da personali kujundamise keerukate probleemidega, tehes seal-
hulgas suuri kulutusi niiteks personali koondamistele.

Toojouvajadust on tarvis prognoosida ka riiklikul tasandil, tehes
seda peamiste professioonide kaupa riigis tervikuna. See voimal-
dab teha pdhjendatud riiklikke koolitustellimusi ning suunata
haridussfairi arengut vastavalt {ihiskonna vajadustele.

Usaldusvéirsed toojouvajaduse prognoosid vodimaldavad tasa-
kaalustada paremini t66turgu ning teha sihipdrasemaid kulutusi
haridussfairis. Riikliku koolitustellimuse esitamisel ei tohi léh-
tuda Oppeasutuste soovidest, vaid prognoositavast ametikohtade
struktuurist ja erisuguse kvalifikatsiooniga t0Gtajate vajadusest
tthiskonnas.

Personali ndudmise ja pakkumise prognoosimine ning tasakaa-
lustamine eeldab personalivajaduse ja allikate kindlaksméaaramist
erinevate votetega (joonis 2.3). Personalivajadus soltub organi-
satsiooni tegevusest ja seal asetleidvatest muudatustest, mis on
konkurentsi tugevnemise tottu muutunud maérksa intensiivsemaks
ja ulatuslikumaks kui kiimmekond aastat tagasi. Seepérast on
vihenenud ka prognooside usaldusvéérsus ning personali ndud-
mise ja pakkumise {ihildamiseks tuleb kasutada iiha rohkem
mitmesuguseid alternatiivseid votteid.
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Personali noudmise
prognoos

Personali pakkumise
prognoos

» organisatsiooni driplaan + personali sisemised allikad
« ametikohtade struktuur » personali vilimised allikad
* tddtajate professionaalne ja * toOturu prognoos

hariduslik struktuur

4 L

Personali noudmise ja pakkumise tasakaalustamine
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Joonis 2.3. Personali nGudmise ja pakkumise tasakaalustamine.

Niiteks todstusettevotte toodete arendamisel ja toodangu koguste
planeerimisel voetakse aluseks turuprognoosid ning vastavalt sel-
lele kujundatakse ka konkreetsete toodete tootmismahud. Vottes
aluseks tootmise isedrasused, tehnilise taseme ja tooviljakuse,
méidratakse kindlaks todtajate vajadus professioonide, hariduse ja
kvalifikatsiooni kaupa ning kavandatakse nimetatud nduetele vas-
tava t60jou saamise allikad.

Et prognoosi koostamise ldhteinfo vOib sisaldada olulisi vigu,
pole personaliprognoos eriti usaldusvddrne. Samas voimaldab see
paremini kavandada konkreetseid tegevusi, nditeks kindlaks
méidrata personalivajaduse rahuldamise organisatsioonisisesed ja
-vilised allikad ning personali reserv. Personali reserv vdib olla
viga erinev ning soltub todtajate arendamisest, koolitamisest ja
edutamise isedrasustest — see voib iiletada organisatsiooni vajadu-
si vOi osutuda ebapiisavaks. Viimasel juhul poordutakse organi-
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satsiooniviliste todjouallikate poole. Uutele ametikohtadele esita-
tavate nouete ja olemasolevate tOGtajate ebapiisava péadevuse
korral on vdimalik asuda ette valmistama vajalikku personali.

Ettemédramatuse suurenemise oludes on hakatud rohkem téhele-
panu pdorama erinevate stsenaariumide (scenario planning) vélja-
téotamisele, mis on korrektuuride tegemise aluseks olukordade
kujunemisel iihes voi teises suunas. Planeerimisel tuginetakse t66-
jou voolavuse ning t66j0u ndudmise ja pakkumise prognoosidele
ning neljale peamisele plaanile (Beardwell e al 2004: 175-178):

e t66jou ressursiplaanid (resourcing plan)

e t60jou kinnistamise plaanid (retention plan)

e tOotajate arvu vihendamise plaanid (downsizing plan)

e (60 paindlikkuse suurendamise plaanid (flexibility plan).

Ressursiplaani tegemisel voetakse aluseks personali virbamise
plaanid, kus peale virvatavate arvu ja struktuuri podratakse iiha
enam tdhelepanu ka virbamise protsessile (viarbamise allikatele,
tehnikatele, vahenditele). Parimate todtajate saamiseks peavad
organisatsioonid pakkuma uutele tootajatele ahvatlevaid hiivesid.
Naéiteks Suurbritannia organisatsioonid esitavad uutele todtajatele
nn kuldseid pakkumisi (golden hellos) mitmesuguste finantsergu-
tuste néol (Beardwell et al 2004: 175).

To6jou kinnistamise plaanides keskendutakse tootajate kinni-
hoidmisele organisatsioonis. Selleks tootatakse vélja pohiper-
sonali kinnistamise plaanid, kus oluline koht on erinevate tasude
siisteemil ning tootajate koolitamisel, arendamisel ja karjdiril.
Lisaks sellele parandatakse juhtimist ning to6tingimusi ja muid
tooga seonduvaid aspekte, mis muudab t66 meeldivaks.

Too pakkumise vdhenemise korral rakendavad organisatsioonid
mitmesuguseid tootajate arvu vihendamise votteid ja suuren-
davad t66 paindlikkust. Oluline on ka ettevotte funktsionaalne
paindlikkus, st kui kiiresti suudetakse tootmist timber korraldada,
ettevottesisest tookorraldust ja tddorganisatsiooni muuta, niiteks
tootajaid roteerida (Eamets 2003: 184). Kdigele vaatamata tuleb
tootajaid ka vallandada, sh koondada, mida kisitleme ldhemalt
alapeatiikis 2.2.2.
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Personalipoliitika iiheks eesmérgiks on motiveerida héid to6tajaid
ja tagada neile sobilikud todtingimused. See eeldab ka ettevotte
elutstikli koigi faaside, sh tdusude ja languste edukat iileelamist
ning nende perioodidega kaasneva personali {ile- voi puudu-
jadgiga seotud kiisimuste tasakaalustatud lahendamist.

Selleks soovitatakse kasutada ka mitmesuguseid alternatiivseid
votteid, sh personali mittetdielikku komplekteerimist, loomulikku
viljalangemist, tdhtajalisi to6lepinguid, mittetdielikku tddaega,
pensioniootele saatmist (early retirement), iiletunnitodd, ajutisi
tootajaid, allhanget ja todtajate rentimist (punkt 3.2.1 ja joonis
2.4). Ettevotted on hakanud sagedamini rakendama ka tdotajate
ametialast ja regionaalset iimberpaigutamist (redeployment), t66-
tajate koondamist olenevalt todlepingute pikkusest ja mitmesugu-
seid ajalisi meetodeid. (Fisher et al 1999: 258-259)

Personali rakendamise ajaliste meetodite kasutamine vdimaldab
vihendada vajadust personali jirele tootajaid vallandamata. Levi-
numateks meetoditeks on todtajate puhkuste timberkujundamine,
tiletundide ja normtdoajaga manddverdamine, kogu ettevotte iile-
viimine lithendatud t&dajale ja mitmesuguste todajareziimide
kasutamine. Tasakaalustatult tuleks rakendada erinevaid tdoaja-
vorme, sh téis- ja osalise tddajaga t66d, iiletunnitodd, tédhtajatut ja
téhtajalist t60d, t60 jaotamist (job sharing) ja paindlikke to6graa-
fikuid. (Gomez-Mejia et al 2004: 143—-144)

To60jou paindlik rakendamine seisneb todaja ja isikliku elu pare-
mas itihendamises ning tootajate universaalsuse, sh vOimete ja
oskuste suurendamises. See seisneb ka t66 paindlikumas korralda-
mises ja koondamiste viltimises tdotajate arvu modduka vihenda-
mise teel. Niisuguste alternatiivsete votete rakendamine personali
noudluse ja pakkumise tasakaalustamisel aitab luua todsuhetes
usaldusvadrsust, mis on péddeva ja pithendunud pohipersonali
kujundamise eelduseks.
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Vastupidisel juhul tekitame tdo6tajates ebakindluse, mis toob kaasa
nende todmotivatsiooni, plihendumuse ja lojaalsuse languse. See
tekib eriti kergesti tingimustes, mil koondatakse to6tajate kolleege
ja seda ei pohjendata piisavalt. Siilitunne viimaste ees ja eba-
méérasus enda tuleviku suhtes on véga olulised demotivaatorid.
Niisuguse olukorra viltimiseks tuleb suhtuda todtajatesse hooli-
valt ning arvestada rohkem ka tootajate isiklike probleemide ja
viljavaadetega. Olukorrast tuleb ausalt rddkida ning luua selge ja
kindel tulevikuvisioon. (Boost 2002)

Personali kujundamisel ja rakendamisel tuleb kasutada erinevaid

votteid:

e organisatsioonid kujundavad vélja optimaalse soolise, vanuse-
lise ja professionaalse struktuuri, mis voOimaldab personali
pidevalt ja iihtlaselt uuendada

e organisatsioonid kujundavad vélja pohipersonali ja palkavad
teatud ulatuses ajutisi to6tajaid, kes tdidavad puhvri iilesannet
personali ndudmise-pakkumise tasakaalustamisel

e organisatsioonid rakendavad personali alavarustamise taktikat
ning komplekteerivad pohipersonali 80-90% ulatuses tegeli-
kust vajadusest

e organisatsioonid suunavad alakoormatud tdotajaid tdiendus-
Oppele, et tosta nende kvalifikatsiooni vajalikus suunas ning
valmistada neid ette organisatsiooni tegevuse uueks elavne-
mise perioodiks.

Nimetatud meetmed vdimaldavad ettevottes t66d kiiremini timber
korraldada ja tagada universaalse ja vOoimeka personali. See on
voimeline tditma keerukaid ja vastutusrikkaid iilesandeid, tagades
sellega ettevottele suurema paindlikkuse. Personalivajaduse prog-
noosimine ning erinevate alternatiivsete votete rakendamine per-
sonali ndudmise ja pakkumise tasakaalustamisel voimaldab tagada
tootajatele suurema turvatunde ning kujundada organisatsioonil
piisiva ja lojaalse pohipersonali.
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2.2.2. Téojou liikkumine, voolavus ja koondamine

To6jou liilkumine voib aset leida organisatsioonide vahel voi
organisatsiooni sees. Todjou liikumise peamisteks vormideks
on tootajate vallandamine, iileviimine, tagasiastumine, errumi-
nek, taandamine ja edutamine.

To6jou liikumine voib aset leida organisatsioonide vahel voi
organisatsiooni alliiksuste ja ametikohtade vahel. Esimest nimeta-
takse viliseks, teist aga sisemiseks t66jou voolavuseks. Mdningas
ulatuses on t66jou voolavus organisatsioonile paratamatu ja isegi
virskendav, vdoimaldades uute inimeste ja ideede tulekut. Liiga
suur t60jou voolavus toob aga kaasa pohjendamatuid kulutusi
personali viarbamiseks ja valikuks ning uute td6tajate véljadppeks
ja kohandamiseks organisatsiooniga.

Tanapdeva organisatsioonid on sunnitud vihendama t66joukulu-
sid ja seega sageli ka tootajate arvu, et olla konkurentsivoimeli-
sed. See toob kaasa tootajate vallandamise (dismissal, dischar-
ge, layoff). Monikord vallandatakse todtajaid ajutiste majandus-
raskuste tottu (layoff), mille iiletamisel to6tajad ennistatakse tdole.
(Beardwell et al 2004: 447-450; Mondy, Noe 1990: 685-689)

Vallandamine on to6suhetes darmuslik abindu, mis tekitab mole-
mapoolseid ebameeldivusi, kuid on sageli méddapadsmatu orga-
nisatsiooni kui terviku huvidest ldhtuvalt. Isegi Jaapani korporat-
sioonid, olles tuntud oma eluaegse t60hdive garanteerimise poo-
lest, on sunnitud seda tegema. Koondama asuti todtajaid Jaapanis
1990. aastate keskel, mil nditeks Pioneer Electric vallandas
35 tipptdotajat, tekitades sellega kogu riigis $oki (Fisher et al
1999: 780-781). Eesti to6votjad on juba viisteist aastat kokku
puutunud koondamistega ning pidanud taluma suuri vapustusi eel-
koige pdllumajandus- ja tootmissektoris. Massilised vallan-
damised Eestis on tingitud ka ettevdtete timberstruktureerimisest.



TOOANALUUS JA PLANEERIMINE 95

Vallandamine on viga tdsine probleem ja see puudutab koiki,
tekitades hirmu ametikoha kaotuse ees. Selle negatiivsete taga-
jargede vidhendamiseks rakendavad organisatsioonid erinevaid
vallandamist pehmendavaid ja vilistavaid strateegiaid. Naiteks
General Electric’us, General Motors’is ja paljudes teistes suurtes
korporatsioonides on moodustatud spetsiaalsed vallandamisega
tegelevad t06grupid, mis aitavad to6tajatel iile saada nn vallanda-
misstressist, vdlja selgitada ja arendada nende potentsiaalseid
oskusi, korraldavad {imberdpet ja aitavad leida uut ametikohta.
Tootajatele Opetatakse CV-de kirjutamist, intervjuudel esinemist
ja aidatakse leida infot vakantsetest ametikohtadest. (Daniel,
Carrie 1994)

Tootajate vallandamisel vaib olla erinevaid pdhjusi, alates tdotaja
sobimatusest oma ametikohale kuni organisatsiooni majandus-
raskusteni. Viimasel juhul pole vallandamise pdhjuseks mitte t66-
taja isik, vaid organisatsiooni juhtimisest ning turukonjunktuuri ja
tehnoloogia muutustest tingitud pohjused, mis sunnivad to6tajaid
koondama (redundancy, retrenchment). (Stone 1998: 106—113)

Vallandamine voib toimuda ka todtaja initsiatiivil, mis toob
sageli kaasa ka organisatsiooni vahetuse. Teatud vanusest voi
professionaalsest tO0staazist alates leiab aset ka tootaja pensio-
neerumine, mis on loomulik protsess inimeste elus. Pensioniiga
on riigiti erinev, kuid ilmutab viimastel aastatel tdusutendentsi,
olles tingitud aktiivse t60jou osatdhtsuse vdhenemisest elanik-
konna hulgas. Ka Eestis on juba tdstetud ja tdstetakse ilmselt
veelgi pensioniiga, hetkel on see 63 aastat.

Tootajate vallandamine voib olla tingitud tooga seonduvatest voi
mitteseonduvatest asjaoludest. Viimasel juhul on vallandamise
pOhjusteks tootajate isikliku eluga seonduvad asjaolud, sh pere-
probleemid ja elukoha muutused, mis pole juhtide poolt eriti
mojutatavad. Enamasti lahkuvad omal soovil to6lt paremad ja
voimekamad to6tajad, kes on todturul mobiilsemad ja on voimeli-
sed leidma endale paremat rakendust.
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Kuigi t66jou voolavuse pohjuseks voib olla pakutava t66 (t606-
tingimuste) ja selle eest osutatavate hiivede, sh todtasu mitte-
sobivus tootajale, on sagedaseks pdohjuseks ka juhtimisvead.
Viimastest levinumad on todtaja vajaduste ja huvide ebapiisav
arvestamine ning juhi ja tema alluva halb koost60 ja teineteise
mittemodistmine. Nimetatud tegurid on organisatsiooni juhtide
poolt otseselt mojutatavad, mis peaks panema otsima vOimalusi
tootajate voolavuse vahendamiseks.

To606jou litkkumise optimeerimine eeldab to6jou voolavuse (labour
turnover) kindlaksmédramist mingi perioodi jooksul. Selleks jaga-
takse aruandeperioodi (enamasti aasta) jooksul organisatsioonist
lahkunud to6tajate arv sama perioodi tootajate keskmise nimes-
tikulise arvuga (Beardwell et al 2004: 164):

Toojou voolavus (%) = téolt lahkunud todtajate arv (aastas) /
tootajate keskmine arv (aastas) x 100

Personali stabiilsuse méadramiseks jagatakse kogu aruande-
perioodi jooksul (enamasti kogu viimase aasta jooksul) organi-
satsioonis tdotanud todtajate arv vaadeldava perioodi alguses
oleva tootajate nimestikulise arvuga (Beardwell ef al 2004: 165):

Personali stabiilsus (%) = kogu aruandeperioodi viltel organi-
satsioonis téotanud téotajate arv/aruandeperioodi alguse t60-
tajate arv x 100

To60jou voolavuse uurimise kvalitatiivsete meetoditega on voi-
malik vilja selgitada voolavuse pohjused ja seeldbi voolavust
paremini reguleerida. Selleks viiakse 14bi intervjuusid voi ankeet-
kiisitlusi, sh niiteks t6olt lahkujatega (exit interviews, leaver
questionnaires). Uuritakse tootajate t66lt lahkumise pohjusi ning
selgitatakse vilja, mis tingimustel oleks todtaja toole edasi jadnud.
Uuritakse hiivede ja tasudega seotud eelistusi ning nende raken-
damise mehhanisme, selgitatakse vilja juhtide ja tiitjate vahelised
toosuhted, kiisitakse soovitusi todtingimuste ja juhtimise paran-
damiseks organisatsioonis, uuritakse t60 ja isikliku elu tihildamise
voimalusi.
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T60jou voolavus on organisatsioonide ja majandussektorite 1dikes
viga erinev, mistottu pole vdimalik méddrata otstarbekat t66jou
voolavuse suurust. Nditeks Suurbritannia t66jou keskmine voola-
vus oli 2002. aastal 27%. Sealjuures oli see kdrgeim hulgi- ja
jaekaubanduses (56%) ning madalaim transpordis ja laomajan-
duses (11%). (Beardwell et al 2004: 164-165)

Hay Groupi vuringud néitavad, et juhi voi spetsialisti lahkumine
vOib minna organisatsioonile maksma kuni pooleteise aasta palga.
Nii kalliks 1dheb uue tootaja vdrbamine, valik, koolitamine ja
kohandamine organisatsioonis. Hea tddtaja lahkumine v3ib kaasa
tuua ka teiste tootajate lahkumise. Omal soovil lahkuvad ju ena-
masti parimad ja organisatsioonile vajalikud tootajad. Need aga,
kes pidurdavad organisatsiooni arengut, ei lahku omal soovil
reeglina kunagi. (Gobbesso 2003)

Organisatsioonid hoiavad t66jou voolavust mingites piirides ning
seavad eesmirgiks tagada vihemalt pdhipersonalile kindlustunne
tuleviku suhtes. See muudab organisatsioonid t66turul konkurent-
sivoimelisemaks, sest tootajad eelistavad kindlaid toosuhteid
ebakindlatele. Kindlustunde olulisust tdosuhetes vairtustavad eel-
koige jaapanlased, kes rakendavad oma to6tajatele laiaulatuslikke
toogarantiisid nn eluaegse t00hdive vabatahtliku kontseptsiooni
alusel. Oma tdotajatele on rajatud isegi nn firmasurnuaiad ning
lahkunute mélestamiseks korraldatakse spetsiaalseid iiritusi (Steers,
Black 1994: 648).

Tanapdeval laieneb Jaapanis todgarantii organisatsiooni pohi-
personalile, mis moodustab ligikaudu poole selle tootajatest. Samas
pole cluaegne toohdive enam paljudele todtajatele eesmirgiks
omaette ja nooremad tddtajad pole sellest enam huvitatudki. Uha
rohkem inimesi soovib vaheldusrikast t66d ning tootada eri-
nevates ametites ja organisatsioonides. (Fisher et al 1999: 817)
Jaapani toohoivealaseid kogemusi on rakendatud juba aasta-
kiimneid ka Euroopa ja Pdhja-Ameerika ettevotetes ja asutustes.
To0 garanteerimine oma parematele todtajatele voimaldab neil
enam piihenduda oma pohitédle, kuna nad ei pea pidevalt muret-
sema homse pérast.
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Toogarantiid on oluliselt suuremad riigiasutustes. Niiteks Opeta-
jate ametikoht on paljudes Euroopa riikides kuni viimase ajani
suhteliselt stabiilne ja garanteeritud. Opetajaamet kindlustab ini-
mesele pikemaks perioodiks to0 erinevalt paljudest teistest ame-
titest. Enamuses Euroopa riikides to6tavad Opetajad riigiametniku
staatuses, mis muudab nende vallandamise komplitseerituks ja
suurendab seeldbi nende toogarantiid.

Samas on konkurentsi tihenemine muutnud ettevotted oma tege-
vuses mérksa kergemini haavatavamaks ning need on sunnitud
toojoukulusid kokku hoidma ja tootajaid sagedamini vallandama.
Vajadus t66jou jarele on langenud ja todtajate koondamine muu-
tunud igapédevaseks. Konkurents eeldab sobivaima ja parima per-
sonali kujundamist ja selle tohusat rakendamist. Euroopas on
suurenenud todopuudus ning isegi sellises korge to6hdivega riigis
nagu Rootsis on juba viiendik tddeas inimestest tooelust véljas.
Seetdttu ollakse sunnitud kédrpima ka tootajate sotsiaalseid garan-
tiisid.

Ka Eesti toohdive viheneb ning vaid 57% todealistest inimestest
on todga hdivatud. Kuigi ametlik toopuuduse niitaja on viimase
kiimne aasta madalaim ning on praegu 8,5% ehk 56 tuhat to6tut
(kiimme tuhat vahem kui 2003. aastal), viitab nii jarsk toopuuduse
langus statistilistele moonutustele. Samal ajal on vdhenenud ka
majanduslikult aktiivsete inimeste arv ning tekkinud vajadus t66-
JOu sissetoomiseks vilismaalt. (Reinap 2005)

Toopuuduse arvuline vihenemine on tingitud muudatustest statis-
tikas, mitte aga uute tookohtade loomisest. Tootute hulgast on
vilja arvatud isikud, kes on ELi abirahade abil ldbimas tdiend- ja
iimberdpet, ning nn heitunud, kes on loobunud tddotsingutest.
2004. aasta 10pus oli heitunute arv aga viimase kolme aasta kor-
geim, ulatudes 21 tuhande inimeseni. (Kriis 2005)

Euroopa Liidu to6hoive- ja sotsiaalpoliitikast ning Euroopa sot-
siaalhartast tulenev surve t66jou hinnale sunnib Eestit itha enam
arvestama oma todtasustamispoliitika kujundamisel Euroopas
kehtestatud nduetega. Pdevakorrale kerkib ka nn sotsiaalse dum-
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pingu kiisimus. Sotsiaalselt kaitselt madalama taseme ja to0tasuga
riikidel on seetdttu suurem konkurentsivéime, vorreldes riikidega,
kus sotsiaalkaitse on kdrgemal tasemel. Eesti on ratifitseerinud
juba moned Rahvusvahelise Todorganisatsiooni konventsioonid,
sh vordse tasustamise ja tooOtajate esindajate kaitse kohta, mis
kohustavad organisatsioone nendes kiisimustes euroopalikult kéi-
tuma.

Tooalane diskrimineerimine on muutunud ld4nemaailmas oluli-
seks probleemiks. Euroopa Noukogus on kritiseeritud paljusid
riikke, sh eelkdige naiste ja laste t66hdive osas. Samas ei suuda
Euroopa toohdivepoliitika majanduse kiire arengu ja pidevate
muudatustega kaasas kéia. Ladneriikides kaob praegu aastas umbes
10% ametikohtadest, mille asemele tekivad uued.

Euroopas tootatakse vilja uut ja paindlikumat todturusiisteemi.
Uus siisteem ei pohine enam tootajate toolt lahtilaskmise libe-
raalsel késitlusel, millega tagati todandjatele suhteliselt suured
vabadused vastavalt nende vajadustele. Uue siisteemi rakenda-
misel pannakse senisest suuremad kohustused ka riigile, kes peab
looma paremad todalase iimberdppe voimalused, mida todtajad
saavad ja ka peavad aktiivselt kasutama.

Heade tootingimuste tagamine nduab tédandjatelt suuri rahalisi
kulutusi, mis omakorda tdstab kaupade ja teenuste hinda. Odava
t00jou ja halvemate tootingimustega riigid pakuvad seetottu kau-
baturul ldaneriikidele suurt konkurentsi, mille vdhendamiseks
kaalutakse ELis isegi kaitsetollide kehtestamist. Pdevakorral on ka
tilemaailmsete tootingimuste valjatddtamine ja kehtestamine Rah-
vusvahelise To0organisatsiooni poolt. See on ka igati mdistetav,
sest kui ladneriikides tehakse inimvéérse toohodive ja tootingimus-
te rakendamiseks suuri kulutusi, siis arengumaades hoitakse selle
arvelt kokku, saavutades nii ebaausaid konkurentsieeliseid.

Toohdiveprobleemid muutuvad iiha teravamaks kogu maailmas.
Prognoositakse, et nn asjade tootmises on tulevikus hoivatud vaid
moni protsent inimesi. Arvatakse, et sel sajandil rakendub t66turul
valem 20:80, mis voimaldab vaid 20%]le inimestest aktsepteeri-
tavat t66d. Ulejddnutele tuleb vdimaldada aga nn to aseainet ja
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garanteerida neile inimvddrne elu ehk nagu Brzezinski viidab,
tagada ftittytainment (kOhutdis ja meelelahutus). (Martin, Schu-
mann 1999: 11-13)

Arvutiseerumise tulemusena vdheneb vajadus ka juhtide jérele.
Niiteks Saksamaal kaob kiimne aasta jooksul iga teine keskastme
juhi ametikoht. Pdevakorral on organisatsioonide ja todtajate arvu
vihendamine, milleks on kasutusele voetud rida termineid, nagu
nditeks downsizing, redundancy, termination, reingenering ijt.
Suured muudatused on toimunud paljude rahvusvaheliselt tuntud
korporatsioonide tegevuses, mida on saneeritud ja mille personali
jarsult vahendatud. Viimasel kiimnendil on viidud suuri koonda-
misi 1dbi nditeks jérgmistes korporatsioonides: AT&T, Sears,
Xerox, Delta, Kodak, Motorola, GM ja IBM. Viimases viidi 14bi
tiks ulatuslikumaid koondamisi 1dbi aegade, kus ajavahemikul
1987 kuni 1995 véhendati tootajate arvu 406-1t 202-le tuhandele.
(Swart et al 1995: 21-22)

Tootajate koondamisel rakendatakse erinevaid strateegiad ja vot-
teid, et vidhendada heade tootajate t6olt vallandamist. IBM-s
rakendatakse tootajate koondamise hierarhilist printsiipi, mis seis-
neb t66j0u vdhendamise alternatiivsete votete kasutamises ning
to0 pakkumistes muudel, sh ajutistel ametikohtadel. Enne pohi-
personali koondamist kasutatakse alljargnevaid meetmeid (IBM
Sells ... 1994):

e Jajutiste tootajate koondamine ja suviste praktikaprogrammide
vihendamine

tootajate regionaalne iimberpaigutamine

tootajate professioonidevaheline iimberpaigutamine

vanemate tdotajate nn pensioniootele saatmine

allhangete vihendamine.

Koondamine on raske ja keeruline protseduur eelkdige koondata-
vatele, kuid ka selle ldbiviijjatele. Koondamine tekitab tootajal
ebakindlust tuleviku suhtes ning riivab tema identiteeti, vaérikust
ja positsiooni teiste hulgas. Seepdrast on vaja vélja todtada koon-
damise protseduurid ja reeglistik ning tagada selle kooskola sea-
duste ja organisatsiooni eetikaga. Igale tootajale tuleb ldheneda
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individuaalselt, arvestades tema eripdraga. Koondamine eeldab
selle oskuslikku juhtimist, mistttu {iha enam kasutatakse t66j0u
iimberpaigutamisega tegelevate personalifirmade (outplacement
firms) teenuseid, mis aitavad korraldada tootajate koondamist
ning aitavad leida koondatutel uut t66d. (Stone 1998: 371-372)

Lébi tuleb mdelda ka koondamisteate edastamise koht ja aeg ning
selgelt formuleerida ja kirja panna koondamisotsuse pdhjused ja
sellega kaasnevad hiivitised. Koondamisotsuse peaks edastama
autoriteetne isik avatud ja personaalse vestluse vormis, varudes
selleks piisavalt acga. Kuigi koondamisotsused tehakse reeglina
tippjuhtkonna tasemel, tuleks koondamisest teatada siiski vahetu-
tel juhtidel, viltides viitamist tippjuhtidele.

Koondamis- ja vallandamisteate iileandmise jdrel voiks ldbi viia
ka lahkumisvestluse, mille raames selgitatakse veel kord niisu-
guse otsuse pohjust ja piiiitakse saada infot organisatsiooni juhti-
mise, sh vallandamise kohta. Seal tuleks tunnustada toGtaja senist
to0d, esile tdsta tema positiivseid omadusi, teadmisi ja oskusi.
Koondamise oskuslik ja soliidne l&dbiviimine vdimaldab siilitada
organisatsiooni maine nii koondatavate kui ka todle allesjadvate
tootajate hulgas. Voimaluse korral tuleks aidata tootajal leida uut
ametikohta ja olla tema soovitajaks.

Tootajate suhtes Oiglane, eetiline ja turvaline personalipoliitika
voimaldab suurendada nende motiveeritust. See eeldab aga edukat
toimetulekut muudatustega, sh organisatsiooni tdusude ja langus-
tega kaasneva personali iile- vOi puudujidgiga. To6jou ndudmise
ja pakkumise plaanipdrane tasakaalustamine eeldab erinevate
meetmete rakendamist personali kujundamisel.
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3.1. Personali varbamise protsess

Personali virbamine (personnel recruitment) on protsess, mil-
le kéigus kutsutakse ndutava padevusega todtajad kandideerima
vakantsele ametikohale. Personali virbamine koosneb organi-
satsioonisisesest ja -vilisest vdrbamisest ning pdhineb orga-
nisatsioonisisestel ja -vilistel allikatel ja vahenditel.

Personali viarbamise kéigus kutsutakse ndutava kvalifikatsiooni
ja omadustega tootajaid kandideerima pakutavale ametikohale
ning ergutatakse neid vastu votma pakutavat t66d. Virbamine on
tegevus, mille kdigus meelitatakse ligi kandidaate, kellel on orga-
nisatsiooni eesméirkide teostamiseks sobivad vdimed ja hoiakud
(Ivancevich 1992: 25). Vérbamise eesmirgiks on leida vakantse-
tele ametikohtadele sobivad kandidaadid, mitte aga maksimeerida
kandidaatide arvu.

Virbamist mdjutab oluliselt to6votja usk tulevasse tooandjasse,
mis toob organisatsiooni palju hdid kandidaate. Niisugused toGta-
jad reageerivad ka organisatsiooni viarbamisalastele pingutustele
soodsalt. Sageli jatkavad organisatsioonid uute todtajate vérba-
mist isegi pérast vakantsete ametikohtade tditmist, mis voimaldab
organisatsioonidel luua personali reservi.

Sobivate kandidaatide leidmisele aitab kaasa organisatsiooni tege-
vuse avalikustamine ja komplekteeritava ametikoha tutvustamine.
Piisava info andmine organisatsiooni ja pakutava t66 kohta voi-
maldab kéivitada eneseselektsiooniprotsessi, millega vélditakse
mittesobivate ja ebapiisava kvalifikatsiooniga isikute sattumist
kandidaatide hulka (Carrell et al 2000: 152—-154). Kandidaatide
suur hulk raskendab personali valikut, sundides organisatsiooni
kasutama lihtsamaid ja vdhem tShusaid personali valiku meeto-
deid.

Virbamise alguses esitatakse kandidaatidele kindlad nduded, mis
fikseeritakse spetsiaalsetes dokumentides, sh ametijuhendis. Jarg-
nevalt méiratakse kindlaks kandidaatide saamise allikad, milleks
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voivad olla nii organisatsioonisisesed kui ka -vélised allikad. Sel-
lele jargneb viarbamisvahendite valik, mis soltub eelkdige organi-
satsiooni ja ametikoha isedrasustest ja situatsioonist tooturul.
Virbamisel kombineeritakse organisatsioonisiseseid ja -viliseid
allikaid ja vahendeid ning virbamise alternatiive (joonis 3.1).

Organisatsioonisisese virbamise (internal recruitment) eesmair-
giks on personalivajaduse rahuldamine organisatsiooni enda to6-
tajate limberpaigutamise tulemusena. Organisatsioonisisene Vér-
bamine on tohus seetdttu, et oma todtajaid tuntakse ning ollakse
teadlikud nende tootulemustest ja vOimetest. Seepérast osatakse
prognoosida tdotajate sobivust pakutavale ametikohale ning
vihendada personali varbamise ja valikuga kaasnevaid riske.

Alternatiivne
véarbamine

Virbamine

Organisatsioonisisesed Organisatsioonivélised
allikad allikad
A A
Organisatsioonisisesed Organisatsioonivalised
vahendid vahendid

Joonis 3.1. Personali virbamise allikad ja vahendid.
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Tootajate edutamine aitab ka neid motiveerida ja loob neile
paremad vOimalused eneseteostuseks. Seepirast tuleks vakantse
ametikoha tditmisel kaaluda esmalt voimalust edutada sinna keegi
oma todtajatest ja teha selleks nditeks organisatsioonisisene kon-
kurss. ToGtajate organisatsioonisisest iimberpaigutamist ja eduta-
mist tuleb kasutada aga mdodukalt, sest viimasega liialdamine
pidurdab organisatsiooni loovust.

Personalipoliitikas on levinud seisukoht, et enamus vabanevatest
keskmise voi korgema tasandi ametikohtadest tuleb tdita orga-
nisatsioonisiseselt, iilejadnud virvata aga viljastpoolt, mis on
vajalik uute ideede genereerimiseks. Niiteks SAS Institute teeb
vakantse ametikoha véljakuulutamisel esmalt firmasisese konkur-
si, luues sellega karjddrivoimaluse oma tootajatele. SAS toetab
igati ka oma tootajate arendamist, pakkudes neile firma kulul
erinevaid koolitusprogramme. (Joosu-Palu 2003)

Organisatsiooniviline virbamine (external recruitment) seisneb
uute tootajate palkamises véljastpoolt organisatsiooni. Viline
viarbamine on vajalik eelkdige ettevotte esmatasandi ametikohtade
(entry-level job) voi uute ja erilisi oskusi ndudvate ametikohtade
tditmiseks. Vilise virbamisega piitiavad organisatsioonid saada ka
eripalgelisi ja uute ideedega tootajaid.

Parima tulemuse annab organisatsioonisisese ja -vélise viarbamise
ning valiku tasakaalustatus. See loob head eeldused vdimeka,
lojaalse ja motiveeritud personali kujundamiseks, kes on oma
oskustes universaalne ja muutumisvoimeline. Sel juhul saavuta-
vad organisatsioonid mitu eesmarki korraga: tagavad tootajatele
korge toomotivatsiooni ja omavahelise konkurentsi ning uute
ideede genereerimise ja organisatsiooni pideva arengu.

Ametikohad on oma iseloomult erineva pingelisuse ja muutliku
tookoormusega, mis eeldab vastavat tookorraldust. Seepdrast on
stabiilsed t60lepingud organisatsioonidele sageli vihetdhusad, kus
toojoukulud muutuvad piisikuludeks ja organisatsioonile koorma-
vaks. Selle véltimiseks kasutatakse {iha sagedamini ajutist t06-
joudu ja tdhtajalisi toolepinguid. Head ja tohusad tootajad ei taha
aga ennast siduda todandjaga, kes pakub neile vaid perioodiliselt
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mahukat ja pingelist t66d. Eelnevat arvestades eelistavad organi-
satsioonid sageli institutsionaalset partnerit juhuslikule eraisikust
partnerile.

Organisatsioonid on oma olemuselt, eesmérkidelt ja t66joult eri-
nevad. Seetdttu tuleb organisatsioonil vélja tootada temale sobiv
virbamisstrateegia ning kohandada see organisatsiooni vajadus-
te ja muutustega. Olenevalt vabanevate ametikohtade isedrasustest
valitakse sobivaimad vérbamisallikad ja -vahendid.

Oletame, et organisatsioon vajab kogemustega juhti. Tdendoliselt
on voimalik sellist tootajat saada monest teisest, sh konkureerivast
organisatsioonist, mitte aga koolildpetajate hulgast. Olles vérba-
misallikad fikseerinud, valime jargnevalt sobivaimad varbamis-
vahendid. Selleks voib antud juhul kasutada niiteks to6pakku-
misreklaami eeldatava sihtrithma meediakanalites, personalifirma
teenust vOi oma toGtajate soovitusi.

Virbamisel ja valikul rakendatakse erinevaid strateegiaid ja ollakse
nn votmepersonali vdljavahetamise suhtes lausa vastandlikel sei-
sukohtadel. Niiteks A.Le Coq dlle turule toomisel vahetati vélja
80% Tartu Olletehase miiligipersonalist, mis pidi tagama vanadest
harjumustest ja tegevusmallidest vabanemise, mida oleks olnud
raske muuta. Sama edukas ja innovaatiline Tallegg viis muu-
datused 14bi aga valdavalt endiste juhtide ja spetsialistidega.
(Leimann et al 2003: 253)

Kuigi enamus juhte ja spetsialiste on voimelised oma véértusi ja
hoiakuid muutma, votab see aega. Samas kiétkeb tootajate
viljavahetamine ebapddevate inimeste palkamise riski ja tekitab
liigseid pingeid personali hulgas. Mingis ulatuses uute inimeste
sissetoomine on aga ettevotet virskendav ja arengule uut hoogu
andev ning seetdttu muudatuste perioodil ilmselt otstarbekas.

Virbamine on kulukas protsess, mistottu tuleb valida optimaalsed
viarbamisallikad ja -vahendid. Odavaimad varbamisvahendid on
tootajate soovitused ja reklaamikuulutused ajakirjanduses. Mone-
vorra kallimaks 1dheb reklaam raadios ja televisioonis. Kalleimad
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vahendid on personalifirmad, mille kasutamist tuleb seetottu eriti
hoolega kaaluda.

Virbamisvahendite hindamisel vdib neid késitleda nii maksumuse
kui ka kasutamise sagedusest ldhtuvalt. Otstarbekas on kindlaks
méérata ka palgatud tootaja sobivus ametikohale ja vorrelda seda
viarbamiseks tehtud kulutustega. Nii on voimalik vilja selgitada
vihetohusad viarbamisallikad ja -vahendid.

Hinnata tuleb personali kujundamist tervikuna. Selleks ei piisa
nditeks personalivaliku maksumuse korvutamisest palgatute ar-
vuga, saades nii iithe palgatu valikuks tehtud kulutuste summa.
Tootajate sobivuse hindamisel tuleks arvestada ka tootajate too-
tulemusi, arengut ja edutamisvoimalusi.

3.2. Varbamise alternatiivid ja
organisatsioonisisene varbamine

3.2.1. Varbamise alternatiivid

Personali virbamise alternatiividena kasutatakse tletunni-
t00d, ajutisi tootajaid, allhanget ja tooOtajate rentimist. Nime-
tatud meetodid voimaldavad t66jou ndudmist ja pakkumist
paindlikumalt tihildada.

Personali varbamise ja valiku komplitseeritus, t66jou ndoudmise ja
pakkumise tasakaalustamine ning pisiva ja lojaalse personali
kujundamise vajadus sunnib organisatsioone podrama tdhelepanu
ka muudele t66j0u vajaduse rahuldamise voimalustele ehk alter-
natiividele.

Personali virbamise alternatiivideks on (Carrell et a/ 2000:
174-175; Fisher et al 1999: 258-259):

o {iletunnitod (overtime)

e ajutised tootajad (femporaries)

e allhange (subcontract)

e tdotajate rentimine (employee leasing).
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Uletunnitéé on t66jou vajaduse suurendamise alternatiivne
vahend, mille rakendamisel suurendatakse tdotajate normtoo-
tundide arvu. See sobib to6jouvajaduse liihiajalise suurenemise
korral, voimaldades viltida kulutusi t66jou varbamisele, valikule
ja koolitusele. Toovotjate huvi iiletundide tegemise vastu tuleneb
aga lisateenistuse soovist ning kdrgemast tootasust iiletundide
eest.

Uletundide tegemise maht ja nende eest tasumine on ldéneriikides
seadustega tipselt reglementeeritud. Ka Eesti seadused piiravad
tiletundide tegemist ning ndevad ette selle eest 1,5kordset tasu,
mis viahendab todandjate huvi iiletundide rakendamise vastu.

Tooandjad ei soovi nimetatud meetodit eriti kasutada, sest toota-
jate tootlikkus kipub iiletunde tehes tasapisi langema ja peab
maksma ka suhteliselt rohkem palka, kui selle eest tegelikult t66d
tehakse. Tootajad voivad ka harjuda lisasissetulekuga iiletunnitoo
eest ning pole iiletunnitdd vajaduse dralangemisel enam ndus
viiksema palga eest tootama. Nad vdivad juba ennatlikult tdsta ka
oma elustandardi uuele tasemele, mida voimaldab sissetulek tile-
tunnitoo jatkumise korral.

Ajutised tootajad on tootajad, kellele tasutakse tehtud toGtun-
dide, tlikito6 voi konkreetsete todiilesannete tditmise eest. Ajutiste
tootajate palkamine on lihtne ning nende varbamis- ja valikukulud
madalad, sest nende sobimatuse korral on vdimalik neist lihtsalt ja
kiiresti vabaneda. Niisuguste todtajate tegevusvaldkonnad on suh-
teliselt piiratud ja neid kasutatakse enamasti madalamat kvali-
fikatsiooni noudvate todde tegemisel. Viimasel ajal on levinud
ajutiste tootajate kasutamine ka spetsialistide ja isegi juhtide
ametikohtadel.

Ajutist t66joudu vahendavad selleks loodud spetsiaalsed firmad,
kes aitavad organisatsioone ka uue personali leidmisel. Naiteks
juhul, kui to6taja end Gigustab, sOlmitakse temaga vastastikku
siduvamad toolepingud. Ettevotted peavad maksma ajutise t06jou
kasutamise eest vastavatele firmadele ka vahendustasu (conver-
sion fee) (Fisher et al 1999: 258).
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Allhange on vahend, mille rakendamisel antakse teatud toode
tegemine lepingulisel alusel teistele organisatsioonidele. Organi-
satsioon ei palka toomahu suurenemise korral uusi té6tajaid, vaid
s0lmib lepingu teise ettevottega, kes votab teatud téode tegemise
enda peale. See voimaldab t66j0u vajadusega paremini mandover-
dada. Naiteks tootmise languse korral loobuvad organisatsioonid
esmajdrjekorras allhangetest, vdimaldades neis valdkondades t66d
oma tootajatele.

Allhanke kasutamine on otstarbekas juhtudel, mil ndudlus mingi
kauba (teenuse) jérele ajutiselt suureneb. Sageli rakendatakse all-
hanget ka valdkondades, mis pole organisatsiooni pohitegevuseks.
See voimaldab organisatsioonidel pddrata suuremat tdhelepanu
oma pohivaldkonnale.

Tootajate rentimine on kahe organisatsiooni vaheline tootajate
kasutamise lepinguline vorm, mille kdigus iiks organisatsioon ren-
dib teiselt todtajaid, nendega ise sealjuures otsestesse lepingulis-
tesse suhetesse astumata. TooOtajate rentimine voimaldab véltida
personali virbamise ja valiku ning todtajate koondamisega kaas-
nevaid probleeme ja kulutusi ning on sobilik eelkdige ootamatu
toojouvajaduse suurenemise korral. Tootajate rentimine voimal-
dab saada kvalifitseeritud personali, sidudes teda samal ajal t66-
vOtjaga minimaalselt.

Seoses Euroopa Liitu astumisega on see valdkond Eestis viimasel
ajal oluliselt arenenud ning on loodud mitmeid uusi todjoudu
vahendavaid firmasid. T66jou renditeenuseid osutavad firmad on
ka rahvusvaheliselt aktiivsed ning hdlbustavad sellega t66jou
vaba liikumist Euroopas.

Tootajate rentimine voimaldab organisatsioonidel rahuldada suh-
teliselt riskivabalt ajutise t06jou vajadust. Tooperioodi kestel on
tootaja todandjaks tootajate rendifirma, kes tasub ka sotsiaalmak-
su ja ravikindlustuse. Peale muutliku to6koormuse juhtude kasuta-
takse niisugust votet todjou hankimiseks sageli ka viljaspool
asukohamaad, kus oma tegevusega alustatakse ja personali kujun-
damise alane péadevus puudub. Sellisteks firmadeks on niiteks
suured rahvusvahelised kontsernid. (Fisher et al 1999: 259)



110 KULNO TURK 2005

Kuigi renditoovottu kasutatakse enamasti lihtsamate ametikohtade
taitmiseks, voetakse monikord rendi korras todle ka professio-
naale, nditeks suurte muudatuste tegemiseks voOi kuni leitakse
endale juba pdhikohaga tootaja. Niisugused tootajad aitavad kiire-
mini muudatusi 14bi viia ja pdhikohaga t66tajaid ndustada. Rendi-
firmadest voOib leida ka korge kvalifikatsiooni ja péddevusega
tootajaid, kelle tootulemuste eest vastutavad t66j0u rentijad. Ren-
ditavad tootajad on nimetatud organisatsioonide palgal tihtajaliste
lepingutega ning todlepingust tulenev vastutus todtajate ees lasub
teenuse pakkujal.

Maailmas, sh Euroopas kasutatakse tootajate rentimist juba aasta-
kiimneid. Naiteks Soomes moodustab rendit66joud ligi 0,6% koi-
gist toOsuhetest, Rootsis ulatub aga vastav niitaja iile iihe prot-
sendi (Kossar 2004, c).

Ka Eesti ettevotted kasutavad niisugust t66jou vahenduse vormi,
mis pole aga todseadustikus piisavalt reguleeritud ja on tekitanud
probleeme ja konflikte tooturul. Niiteks Elcoteq'is kasutatavat
toOtajate rentimist on teravalt kritiseerinud ametiiihingute kesk-
lildu ja todinspektsiooni juhid, pidades seda isegi illegaalseks
(Tootajate rentimine ... 2005).

Eesti suuremateks t66joudu vahendavateks ja rentivateks firma-
deks on Soome suurim personaliteenuseid pakkuv ettevdte Vara-
miespalvelu OY ja rahvusvaheline personalivahendaja ManPower,
mille palgalehel on 1,6 miljonit to6tajat 63st riigist. Kuid ka Eesti
firmad tegelevad intensiivselt tootajate rentimisega. Niiteks OU
Varumees rendib laadijaid, olles suuteline rentima kuni 300 ini-
mest pdevas. Helmes pakub tipp-professionaale IT valdkonnas,
olles hdivanud suurematel turgudel selles vallas iile 2% t60j0ust.
(Vahur 2003)

Tootajate rentimisega kaasneb ka mitmeid probleeme, niiteks
oskusteabe kaotsiminek renditdotaja lahkumisel. Selle valtimiseks
peaksid renditootajad andma iile oma teadmisi ja oskusi organisat-
siooni oma tootajatele ning selle voiks rendilepingus isegi fik-
seerida.
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Probleeme tekitab ka organisatsioonikultuur ja selle omaksvott
renditdotaja poolt. Samas voib aga renditootaja ka tdiendada ja
arendada senist organisatsioonikultuuri, tuues sinna uusi tookoge-
musi ja tookultuuri. Kuna renditdotajate osakaal on organisat-
sioonides reeglina marginaalne, ei etenda see siiski mééravat rolli
organisatsiooni juhtimises.

3.2.2. Organisatsioonisisese varbamise vahendid

Organisatsioonisisese virbamise vahendid pohinevad ameti-
kohtade pakkumise ja omandamise siisteemil, mis on personali
arendamise ja karjddri juhtimise aluseks. Sellest teavitamiseks
kasutatakse infolehti ja -biilletdéne, elektroonilist infot ja and-
mepanku.

Personali organisatsioonisisesel vérbamisel tuginetakse ameti-
kohtade pakkumise ja omandamise (job posting and bidding)
siisteemile. Ametikoha pakkumine on protseduur, mille kédigus in-
formeeritakse tootajaid vabanevatest kohtadest ning ametikoha
omandamine on protsess ja tehnika, mis lubab ndutava kvalifikat-
siooniga todtajatel saada pakutavat t66d. (Fisher et al 1999: 260;
Stone 1998: 179)

Organisatsiooni ja to6taja vahelistes toOsuhetes eristatakse mitme-
suguseid tOOtajate organisatsioonisisese liikumise vorme
(Mondy, Noe 1990: 662—692):

e iileviimine (transfer)

e taandamine (demotion)

e cdutamine (promotion).

Tootaja iileviimiseks nimetatakse niisugust to6taja organisatsioo-
nisisest litkumist, millega ei kaasne muudatusi organisatsiooni
hierarhias. Uleviimine vdib olla ajutine ja liihiajaline ning on
tingitud muutustest organisatsiooni tookorralduses, ootamatutest
olukordadest ja t60 pdhimdttelisest timberkorraldusest. See voib
olla tingitud vajadusest avardada todtajate oskusi ja suurendada
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nende universaalsust. Uleviimine vdib aset leida nii todtaja kui ka
organisatsiooni initsiatiivil.

Tootajate taandamine on organisatsioonisisese todjouliikumise
vorm, mil tddtaja viiakse madalama vastutusega ametikohale, kus
ka saadav t6Gtasu on enamasti madalam. See on tdo6tajale reeglina
ebameeldiv ning tekitab temas pettumust. Taandamine demotivee-
rib tootajaid ning toob sageli kaasa nende t66 tulemuslikkuse
languse. Seepérast rakendatakse todtajate taandamist harva.

Tootajate edutamine seisneb, vastupidi eelnevale, nende todala-
ses liikumises korgematele ametikohtadele, olles karjéddrisiisteemi
koostisosaks. Edutamine mojub enamasti positiivselt todtajate
moraalile ja motiveerib neid oma to6tulemusi tdstma. Samas voib
edutamine mdjuda téomoraalile ka negatiivselt, nditeks tingituna
ka teiste kolleegide kandideerimisest tekkinud konfliktidest. Edu-
tamisega seonduvaid probleeme késitletakse lahemalt karjéérijuh-
timise teema raames.

Tootajate organisatsioonisisene liikumine ning ametikohtade pak-
kumine ja omandamine peab olema {iiksikasjalikult 1&bi mdeldud
ja avalikustatud. To6tajad peavad teadma, kust saada infot ja kelle
poole pdorduda pakutava ametikoha saamiseks. Nimetatud siis-
teem vOimaldab luua oma tootajatele diglasi ja sobivaid tingimusi
tooalaseks arenguks ning karjdériks. See vdhendab ka preten-
sioone tootajate edutamise suhtes ning aitab véltida tdoandjate ja
-votjate konflikte.

Moningad autorid soovitavad luua organisatsioonides vabane-
vatest ametikohtadest spetsiaalsed andmepangad (job banks),
kuhu kogutakse infot kdigi ametikohtade ja nende potentsiaalsete
tditjate kohta (Ivancevich 1992: 361). See vdimaldab luua aktiiv-
sed infosilisteemid, mida saab operatiivselt ja tohusalt kasutada
vakantsete ametikohtade tekkimisel. Organisatsioonile on oluline,
et todalane info oleks pidev ja leiaks alalist sdilitamist ning voi-
maldaks luua personali reservi ja aegsasti kindlaks maédrata
erinevatele ametikohtadele sobivad isikud.
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Viimastel aastatel on arenenud elektrooniline-, sh intraneti-
viarbamine (electronic recruiting, direct-mail), mida rakendatakse
ka organisatsioonisisesel varbamisel (Carrell er al 2000: 172;
Stone 1998: 189-190). Ka Eestis on loodud suuremates organisat-
sioonides spetsiaalsed elektroonilised andmebaasid, kus koos muu
infoga esitatakse ka konkreetset varbamisinfot. Viimased vdimal-
davad kindlaks méérata ndutava kvalifikatsiooniga potentsiaalsed
tootajad vakantsete ametikohtade tditmiseks.

Ametikohtade pakkumise ja omandamise siisteem vdhendab pre-
tensioone tootajate edutamise suhtes ning aitab viltida tooandjate
ja -votjate konflikte. Organisatsioonid, kes ergutavad tootajaid
karjaéri tegema ja pakuvad neile valikuvdimalusi, on oma arengus
tavaliselt teistest kiiremad.

3.3. Organisatsioonivaline varbamine
3.3.1. Organisatsioonivalise varbamise allikad

Organisatsioonivilise virbamise allikad pdhinevad koolide
10petajatel, organisatsioonivilisel reservil, teiste organisat-
sioonide todtajatel, tootutel ja sobivama ametikohtade otsijatel.
Paljud tootajad hoiavad end avatuna uutele todpakkumistele,
eelistades vabakutselise ja fiilisilisest isikust ettevitja staatust.

Organisatsioonivdline virbamine eeldab organisatsiooniviliste
allikate kasutamist, mida voib liigitada erinevalt. Kéesolevas t00s
tuginetakse organisatsioonivéliste allikate liigitamisel erialakirjan-
dusele ja Eesti praktikale (joonis 3.2).

Koolide, sh eelkbige korgkoolide lopetajad (campus recruiting,
college recruiting) on liks olulisemaid personali varbamise alli-
kaid, mille aktuaalsus on viimasel aastakiimnel suurenenud
(Carrell et al 2000: 168). Korgkoolid on oluliseks vérbamisalli-
kaks, sest arenguvdimelisi spetsialiste ja juhte on vdimalik leida
eelkdige sealt.
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Joonis 3.2. Organisatsioonivilise virbamise allikad.

Seepdrast loovad paljud organisatsioonid suhteid korgkoolidega,
toetades neid uurimistodde tegemisel ja iilidpilastele praktika voi-
maldamisega. Praktika vOimaldab organisatsioonidel iilidpilasi
aegsasti ja paremini tundma dppida, et nende hulgast hiljem valida
endale uusi ja perspektiivikaid tootajaid. Ka Eesti ettevotted ja
asutused on asunud looma tihedaid sidemeid korgkoolidega,
ndhes neis vaartuslikku personali kujundamise allikat.

Koolildpetajatel on enamasti niitidisaegsed teadmised, palju uusi
ideid ja hea motlemisvoime, nad on edasipiilidlikud ja suure t606-
vOimega. Samas puudub koolildpetajatel sageli eelnev téokoge-
mus ja nad vajavad todalast vdljadpet. Praktika niitab, et paljud
koolildpetajad pole ka todandjale kuigi lojaalsed ega jda esimesele
ametikohale pidama, vaid piiliavad leida peatselt endale uut ja so-
bivamat ametikohta.
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Organisatsiooniviline reserv, sh nii organisatsiooni endised
tootajad kui ka eelmistes konkurssides osalenud isikud on {iheks
enamkasutatavaks ja tdohusaks organisatsioonivéliseks allikaks.
Nimetatud tootajaid tuntakse ning nende virbamis- ja valikukulud
on seetottu madalad. Ka paljud Eesti organisatsioonid on loonud
endale personali reservi, mis aitab t66turul edukalt konkureerida.

Teiste organisatsioonide, sh konkurentide todtajad on oluliseks
kvalifitseeritud ja kogemustega tOdtajate viarbamise allikaks.
Tootajaid varvatakse monikord ka oma klientide hulgast. Naiteks
tootmisettevotted viarbavad endale miiligiagentideks kaubandus-
ettevotete tootajaid, kes tunnevad histi turgu ja potentsiaalsete
ostjate ndudmisi. To6tajate varbamine teistest organisatsioonidest,
sh eelkdige konkurentidelt on ka monevorra problemaatiline, sest
see kétkeb ohtu palgata endale ebalojaalseid to6tajaid. Samas voi-
maldab nimetatud allikas saada kohe kogemustega tootajaid, kes
on oma valdkonnas padevad ja kelle kaudu on voimalik luua side-
meid ka uute klientidega..

Nimetatud allika kasutamine voib kulmineeruda teatud juhtudel
personali iilevotmiseks. Ka Eestis on nditeid sellest, kui tipp-
professionaalid vahetavad ettevotet ning panevad aluse nende
arengule. Naiteks uute kaubandusettevotete personali kujundami-
sel tuginetakse olemasolevate kaubandusettevotete spetsialisti-
dele. Probleem on aktuaalne ka Eesti turvafirmade personali
kujundamisel ning erakdrgkoolide Oppejoudude palkamisel ja
rakendamisel. Nimetatud organisatsioonid kasutavad selleks ana-
loogsete riiklike organisatsioonide tootajaid ning vildivad sellega
personali kujundamise ja arendamisega seotud kulutusi.

Tootud (unemployed) on védrtuslik varbamisallikas eelkdige ma-
dalamat kvalifikatsiooni ndudvatele ametikohtadele. Nimetatud
allikast voib leida aga ka kvalifitseeritud t66joudu, sest tootuks ei
jédada iiksnes tooOtaja ametialase sobimatuse tottu, vaid t66 voib
kaotada ka ettevotte tegevuse lopetamisel voi piiramisel. Toota-
jaid vallandatakse monikord juhtide poolt ka isiklikel motiividel.
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Sobivama ametikoha otsijad (walks-ins, write-ins) on isikud,
kes piitiavad leida oma vOimetele ja ootustele sobivamat ameti-
kohta, apelleerides oma initsiatiivile ja pddevusele. Inimesed on
muutunud oma t66j0u miitimisel iiha aktiivsemaks ja julgemaks
ka Eestis. Oluliselt on suurenenud ka fiiiisilisest isikust ettevotjate
ja vabakutseliste (self-employed) arv tooturul.

Vaatamata piisivale ja heale todsuhtele hoiavad paljud todtajad
end avatuna ka muudele toopakkumistele. Nad saadavad oma CV
elektroonilistesse andmebaasidesse ja jilgivad erinevaid toopak-
kumisi. Jarsult on suurenenud viimastel aastatel ka tootamine
vilismaal. See sunnib organisatsioone senisest enam tegelema
personaliga ning arvestama nende soovide ja huvidega.

3.3.2. Organisatsioonivalise varbamise vahendid

Organisatsioonivilise virbamise vahendid on reklaam, elekt-
rooniline virbamine, personalifirmad, personaliiiritused ja t60-
laadad, to6turuamet, praktika ja internatuur ning organisatsioo-
ni oma tootajate soovitused.

Organisatsiooniviilise virbamise vahendid on meetmed, mille
abil on voimalik leida vakantsetele ametikohtadele kandidaate,
kelle padevus ja isiksuseomadused vastavad kehtestatud nouetele.
Selleks kasutatakse erinevaid vahendeid, mis pShinevad spetsiaal-
sete organisatsioonide abil (td0amet, personalifirma), ametlikel
voi mitteametlikel kontaktidel ja reklaamil (joonis 3.3). (Beard-
well et al 2004: 208-209, Cole 1997: 147-148)

Personali virbamise iiheks peamiseks vahendiks on reklaam
(advertising), mille abil edastatakse infot pakutava ametikoha
isedrasuste kohta ning kutsutakse sobivaid inimesi sellele kandi-
deerima.
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Joonis 3.3. Organisatsioonivélise virbamise vahendid.

Reklaamiga meelitatakse ligi vajaliku piddevuse ja isiksuseoma-
dustega kandidaate. Vérbamisel on iiha médravamateks saanud
tootajate isiksuseomadused, mitte aga niivord nende ametialane
kvalifikatsioon. Van Den Broek (2001) viidab, et ... me ei suuda
opetada inimesi olema toredad, kuid suudame kindlaks teha, kas
palgataval inimesel on eeldusi teha pakutavat téod.

Reklaami eesmérgiks on positiivsete assotsiatsioonide kujunda-
mine sihtgrupis. Selle sisu on aga sageli stereotiilipne ja eksitav
ning seondub propaganda ja manipulatsiooniga. (McQuail 2004:
451) Eelnevat tuleb véltida ka personali varbamisel, tagades rek-
laamialase tegevuse eetilisuse ja usaldusvédrsuse.
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Reklaami vahendusel edastatakse organisatsiooni vajadus toGta-
jate jdrele. Organisatsiooni varasemad kogemused enda reklaami-
misel ning reklaamikanali valikul on olulise tdhtsusega ka tule-
vaste toopakkumiste esitamisel. Arvestada tuleb ka erinevate rek-
laamikanalite maksumuse ning konkreetsete toOpakkumiste ja
-ndudmiste suhtega, mida iseloomustab reklaami- ehk tookuu-
lutuse indeks. Kui konkreetseid todpakkumisi on palju, on mot-
tekas teha vihem reklaami ja vastupidi.

Reklaamisénumis peab olema lithike info organisatsioonist ja

pakutavast ametikohast ning ta peab dratama kandidaatides huvi

ja usaldust pakutava t60 suhtes. Seal tuleb ka 6elda, missugustele

tingimustele peab kandidaat vastama ja kuidas kandidaadid pea-

vad toopakkumisele reageerima. Reklaamisonumis leivad kajas-

tamist reeglina alljargnevad aspektid:

1. Mdjuv pealkiri, mis koidaks lugeja huvi. Néiteks: “Kas Te soo-
vite teenida tuhat eurot kuus?”

2. Organisatsiooni ja pakutava ametikoha nimetus.

3. Peamiste tooiilesannete ja -kohustuste loetelu.

4. Peamised nduded kandidaadi kvalifikatsioonile, omadustele ja
tookogemustele.

5. Kandidaadi esitatavate dokumentide loetelu ning nende esita-
mise aeg ja koht.

6. Kontaktisik, -aadress voi -telefon, kelle poole kandidaat voib
poorduda.

Reklaamisdnumid ei tohi olla diskrimineerivad. Naiteks soolise ja
vanuselise rohuasetusega reklaamikuulutusi tohib demokraatlikes
ritkides kasutada vaid erandjuhtudel, mil nimetatud nduded on
tingitud ametikoha eripédrast. Pohjendatuks peetakse sooeelistust
ka suurte fiilisiliste koormuste korral (raskuste tostmisel). Vanuse-
piiranguid tohib kasutada siis, kui ohtu voib sattuda teiste ini-
meste julgeolek, nditeks lendurite ja kaugliinibussijuhtide palka-
misel. Muudel juhtudel tuleb vanuselist diskrimineerimist véltida
ning palgata tootajaid ldhtuvalt nende individuaalsetest voimetest,
mitte aga grupile omistatavatest nduetest.
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Reklaamisonum voib olla suunamata voi suunatud iseloomuga.
Suunamata reklaam sisaldab vihe infot ning sel ei ole konkreet-
set sihtgruppi. Pakutavat ametikohta iseloomustatakse ebapiisa-
valt, mis suurendab {ileliia kandidaatide arvu, kelle hulgast sobi-
vaima valik nduab hiljem lisakulutusi. Niiteks pakutakse kiill
tasuvat ametit, kuid ei iseloomustata seda 1ihemalt ega anta ka
organisatsiooni kohta eriti infot.

Toohdiveamet selliste kuulutuste iile jarelevalvet ei teosta, kiill
aga pOdrab tdhelepanu ettevdtetele, kust liiga sageli nende poole
kandidaatide saamiseks poOordutakse. Sageli ei sdlmi sellised
ettevotted tootajatega to0lepinguid ja kasutavad tootu staatuses
isikuid odava t66jouna ebaseaduslikult &ra, jittes neile lubatud
tootasu vilja maksmata. (Ménniste 2004, b)

Suunamata ja vdheinformatiivsete reklaamisGnumite taga vdivad
olla ka kahtlase tegevusega ettevotted. Kui ka telefonipédringus ei
selgu nditeks ettevotte nimi, kontaktandmed ja pakutava t6o spet-
siifika, on otstarbekas kandideerimisest pakutavale ametikohale
loobuda. Tegemist voib olla madala maine, tegevusloata voi lausa
kriminaalse taustaga ettevottega. Ka toovotjad peavad hoolikalt
valima kohta, kuhu t66le minna ega tohiks teha otsuseid pealis-
kaudse info pohjal.

Suunatud reklaam sisaldab rohket infot organisatsiooni, ameti-
koha ja kandidaatidele esitatavate ndudmiste kohta. Suunatud
reklaamikuulutus aitab kutsuda sobiva padevusega inimesi kandi-
deerima pakutavale ametikohale. Sel juhul kiivitub ka enese-
selektsioon, mis voimaldab vdhendada hilisemaid valikukulusid.
Seepirast tuleb reklaamisdnum koostada piisavalt informatiivne,
esitada sobivas vormis ning suunata kindlale sihtgrupile.

Reklaamimisel kasutatakse mitmesuguseid massimeediakanaleid
(raadiot, televisiooni, ajakirjandust), kus avaldatakse toopakku-
misi. Viimaste sisu ja avaldamise koht varieeruvad, sdltudes rek-
laami eesmérgist ja kandidaatidele esitatavatest nduetest vastavalt
pakutavale ametikohale.



120 KULNO TURK 2005

Koige levinum reklaamikanal on triikireklaam, sh eelkdige ajale-
hereklaam. Viimasele reageerib tavaliselt aga palju sobimatuid ja
vihekvalifitseeritud inimesi. Erialaajakirjad (-ajalehed) on suuna-
tud juba konkreetsemale kontingendile, mis voimaldab apelleerida
teatud hariduse, huvide ja oskustega lugejaskonnale. Niiteks rek-
laamikuulutused sellistes véljaannetes nagu Wall Street Journal
vdi Aripdev on mdeldud eelkdige juhtide ja spetsialistide virba-
miseks. Keskendudes oma reklaamitegevuses spetsiaalsele t06-
turule, vdhendatakse ebapiisava kvalifikatsiooni ja oskustega kan-
didaatide hulka.

Olulisteks reklaamikanaliteks on ka raadio ja televisioon, mis on
vorreldes triikkireklaamiga tavaliselt palju kallimad massimeedia-
kanalid. Neid kasutatakse eelkdige siis, kui vajatakse kiiresti
erioskustega tootajaid. Kahjuks on raadio ja televisiooni kaudu
voimalik edastada eelkdige iildist infot, sest eetriaeg on kallis.

Viimastel aastatel on tormiliselt arenenud elektrooniline ehk

interaktiivne virbamine (electronic recruitment), mida rakenda-

takse personali virbamisel nii organisatsiooni sees Intraneti

vahendusel kui ka viljastpoolt organisatsiooni Interneti kaudu.

Elektroonilise védrbamise erivormidena on levinud alljargnevad

(Beardwell et al 2004: 209-210; Gomez-Mejia et al 2004: 165):

e virbamine organisatsiooni kodulehekiilgedel (corporate web
site)

e clektroonilise virbamise vahendajad (third-party recruitment
sites)

e triikkimeedia vorguvéljaanded (print media sites)

e spetsialiseeritud elektroonilised toopakkumised (usenet new-
group, internet advertising, career sites).

Mitmesugused Interneti todvahendusportaalid on muutunud kies-
oleva sajandi liheks enamkasutatavaks personali virbamise vahen-
diks. Toootsijate liilitamine andmebaasidesse on enamasti tasuta,
toopakkujad peavad aga selle eest maksma. Sageli on osa t60-
pakkumise infot kdigile kasutamiseks tasuta, kuid tdpsema info
eest tuleb maksta. Toovahendusportaalides pakutakse sageli ka
karjadrialast ndu ja konsultatsiooni.
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Toopakkumiste elektroonilisi andmebaase kasutavad ka triikkimee-
dia ja teised spetsialiseeritud organisatsioonid (iilikoolide karjdari-
keskused, erialaliidud, t66turuamet) oma vorguviljaannete kaudu.
Uha enam tddpakkumisi esitatakse ka organisatsiooni kodulehe-
kiilgedel, mis on suunatud nii oma tdotajatele kui ka teistele
toootsijatele. Et todotsijad ei peaks erinevate firmade kodulehe-
kiilgi uurima ja sealt to6pakkumisi otsima, on hakatud kasutama
elektrooniliste toopakkumiste vahendamist néiteks spetsiaalsete
internetiprogrammide kaudu (resume spidering), mis voimaldab
koguda erinevate firmade to66pakkumisi.

Elektrooniline virbamine on odav ja seda on vdimalik teha ope-
ratiivselt. Samas on sellel ka mdningaid puudusi, mis on seotud
eelkdige infolevi piirangutega. Elektrooniline viarbamine on orien-
teeritud vaid teatud tootajate gruppidele, kellel on tihedam kokku-
puude arvutiga, mistdttu see pole sobilik koigi ametikohtade tdit-
misel.

Algul otsiti todtajaid Interneti teel eelkdige info ja meedia, turun-
duse ja reklaami, teeninduse ja miiiigi valdkondadesse. Uha enam
on hakatud nimetatud virbamisvahendi kaudu otsima aga ka
lihttoolisi (Kossar 2004, a). Elektrooniline varbamine pole ilmselt
koige digem tooliste varbamise vahend, sest viimased kasutavad
ametikohtade otsimiseks arvutit suhteliselt vihe.

Ka Eestis on loodud palju téopakkumiste elektroonilisi andme-
baase. Ainuiiksi neti.ee kaudu on voimalik mérksona personali-
otsing abil leida iile kolmekiimne personali elektroonilise vérba-
misega tegeleva andmebaasi, milledest tuntuimad ja suurimad on
CV-Online ja CV-Keskus.

Neis on voimalik koostada tookuulutusi eesti ja inglise keeles
ning esitada ka kiisimusi, millele kandidaadid peavad vastama.
Kandidaate saab automaatselt intervjuule kutsuda, koigile korraga
draiitlevaid kirju saata, kandidaatide professionaalse tegevuse ja
seniste kandideerimiste ajalugu ndha. Lisaks portaaliteenusele
pakutakse tooandjatele sageli ka tootaja leidmise tdisteenust koos
garantiiga. Levinud on ka vélismaiste toopakkumiste vahenda-
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mine. Niiteks CV-Online on vahendanud inimesi Baltikumi,
Tsehhi ja Ungarisse. (Kossar 2004, a)

Elektroonilise virbamisega tegeleb ka enamus personalifirmasid
(search firm), luues selleks spetsiaalseid toovahendusportaale ehk
toopakkumiste ja todotsijate kuulutuste andmebaase. Enamasti
kasutavad viimased aga ka klassikalisi vdarbamisvahendeid. Perso-
nalifirmad tegelevad ka organisatsiooni personalivajaduse vélja-
selgitamisega, tootavad ldbi organisatsiooni juhtimise struktuure
ning todsoorituse hindamise ja tasustamise siisteeme. See voimal-
dab saada selge lilevaate organisatsiooni eesmirkidest ja to0 ise-
drasustest ning loob paremad eeldused sobiva personali kujunda-
miseks.

Personalifirmade iiks erivorme on tippspetsialistide ja -juhtide
iihest organisatsioonist teise lilesostmisega tegelevad firmad ehk
nn head hunting firmad. Eestis niisuguseid firmasid ei ole ja
ilmselt véikese turu tdttu napiks neile ka t66d. USAs ja Euroopa
ritkides on nimetatud tiilipi personalifirmad aga laialt levinud.
(Fisher et al 1999: 273-274)

Personalifirmadel on rikkalik andmebaas ning see tugineb tavali-
selt mingile sdltumatule infovorgule, millele on ligipdds vaid and-
mebaasi klientidel. Vastava info omamine voimaldab neil otsida
ja pakkuda organisatsioonile sobivaid kandidaate vajaliku ameti-
koha tditmiseks. Personalifirmade probleemideks on ebapiisavad
suhted klientidega, mistdttu nad ei moista alati kliendi olemust,
iseloomu ja tdidetava ametikoha iseédrasusi. Kliendid peavad oma-
korda mdistma véarbamis- ja valikuprotsessi isedrasusi ning tegema
koostodd personalifirma esindajatega.

Personalifirmade teenused on tisna kallid. Néiteks personalifirma
viarbamismaks (fee) arvutatakse tavaliselt protsentides, olles nii
Eestis kui ka teistes riikides ligikaudu 30% palgatava tootaja
aastapalgast. Seepdrast loovad organisatsioonid sageli ise perso-
nali reservi, mis voimaldab neil kiiresti ja madalate valikukulu-
dega palgata uut t66joudu.
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Personaliiiritused ja todlaadad (special event) on niisugused
tiritused, mille kdigus tooandjad kohtuvad potentsiaalsete t00-
vOtjatega ja sOlmivad todhodivealaseid ametlikke voi mitteamet-
likke kokkuleppeid. Eesti organisatsioonid korraldavad sageli nn
lahtiste uste pdevi, kuid ka suuremaid todandjate ning iilidpilaste
ja glimnaasiumidpilaste tihisiiritusi (personalimesse), nagu niiteks
“Voti tulevikku” ja “Teeviit”.

Personaliiiritustena on levinud ka mitmesugused koolitused, kon-
verentsid ja seminarid, mis voimaldavad kohtuda sama valdkonna
tootajatel. Suheldes kolleegidega teistest organisatsioonidest on
voimalik saada iihelt poolt uusi ideid ja kogemusi ning teiselt
poolt kindlaks méarata nende padevus ja sobivus tootamiseks oma
organisatsioonis. Neil tritustel on voimalik kohata vdga hadid
tootajaid ning uurida nende rahulolu praeguse ametikoha ja orga-
nisatsiooniga. Vdimalik on vilja selgitada nende ambitsioonid ja
plaanid ning teha pakkumisi t66ks oma organisatsioonis. Kdigele
lisaks on vdimalik kujundada oma organisatsioonist maineka ja
meeldiva organisatsiooni imago, kuhu inimesed tahavad todle
tulla. (Efert 2003)

Tooturuametid (employment agencies) on organisatsioonid, mis
koguvad infot vakantsete ametikohtade ja tdootsijate kohta ning
aitavad korraldada tootajate virbamist, abistades tihelt poolt
téoandjaid tootajate ja teiselt poolt toovotjaid ametikoha otsimi-
sel. Enamikus riikides on riiklikud to6turuametid, mis tegelevad
eelkdige madalama konkurentsivdimega tootajate védrbamisega.
Tooturuametid aitavad ellu viia ka riigi toohdivepoliitikat.

Eesti tooturu juhtivaks institutsiooniks on Tooturuamet, mille
tiheks tilesandeks on ka toovahendusteenuste osutamine. To6turu-
ameti alluvuses on maakondlikud toohdiveametid, mille tlesan-
deks on todturuteenuste osutamine oma tegevuspiirkonnas. T66-
vahendusteenused seisnevad tooandjate ja -votjate kokkuviimises
ja nende huvide ihildamises. Selleks kogutakse tooturuinfot,
suunatakse tooturukoolitusi, korraldatakse abiprogramme, antakse
toetusi jms. (http://www.tta.ee)
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Praktika ja internatuur (internship) on eelkodige spetsialistide ja
juhtide virbamise vahend, mis pdhineb iilidpilaste praktikal ja
ajutisel t00l organisatsioonis. Internatuuri rakendatakse praegu
Eestis eelkdige arstide koolitamisel. Praktika ja internatuur on
molemapoolsete hilisemate kohustusteta, mis tdhendab, et organi-
satsioon pole kohustatud hiljem ilidpilast todle palkama ja
ilidpilane ei pea asuma pérast kooli 10petamist to6le praktiseerita-
vale ametikohale.

Praktika ajal saavad iilidpilased iilevaate organisatsiooni tegevu-
sest, mis annab vdimaluse seostada teooriat praktikaga. Ulidpi-
lased Opivad tundma organisatsiooni ja pakutavat to0d, méérates
sellega kindlaks ka ametikoha sobivuse enda jaoks. Organisat-
sioon omakorda Opib ldhemalt tundma potentsiaalset tootajat,
madrates kindlaks tema kvalifikatsiooni ja sobivuse pakutavale
ametikohale.

Praktika rakendamine vdimaldab organisatsioonidel luua endale
personali reservi ning suurendada oma tuntust ja populaarsust
toovotjate hulgas. Praktika ja internatuur voimaldavad personali
virbamist ja valikut paremini planeerida ja korraldada.

Tootajate soovitused (employee referrals, word-of-mouth adver-
tising) voimaldavad tdita vakantseid ametikohti organisatsiooni
oma todtajate soovitatud inimestega. Organisatsiooni tuumiku
kujundamisel vodidakse rakendada ka nn perekondlikku vérbamist
(family recruitment), mille vdimalused on aga siiski piiratud.
(Fisher et al 1999: 266; Stone 1998: 188)

Nimetatud meetod on suhteliselt odav ja voimaldab vérvata paku-
tavale ametikohale sobivaid todtajaid. Uuringud niitavad, et kuigi
see meetod pole eriti usaldusviédrne, kasutatakse seda personali
viarbamisel ja valikul kolmel juhul neljast tdiendava info saami-
seks (Beardwell et al 2004: 214-215).

Tootajate soovitused on oluliseks t66jou varbamise vahendiks, mis
voimaldavad organisatsioonidel paremini kasutada olemasolevat
infot. Tavaliselt soovitatakse toole votta oma tuttavaid, kes oma
omadustelt ja oskustelt sobiksid pakutavatele ametikohtadele.
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Organisatsiooni tootajatel on piisavalt infot pakutavatest ameti-
kohtadest, mida nad saavad levitada oma tuttavate seas. Potent-
siaalsed kandidaadid saavad oma tuttavatelt tiksikasjalikku, tdpset
ja usaldusvéirset infot tulevase tddandja ja ametikoha kohta ning
on seetottu tuleviku suhtes oluliselt realistlikumate ootustega.

Otstarbekas on motiveerida ja isegi tasustada oma tOotajat uue
sobiva inimese leidmise ja organisatsiooni toomise eest. Tasu
suurus peaks soltuma uue tootaja tdhususest ja sellest, kui kauaks
ta organisatsiooni toole jdéb. See seob ka oma todtajaid rohkem
organisatsiooniga ja motiveerib neid tohusamalt todle. (Efert
2003)

Ka Eesti ettevotetes on viimastel aastatel hakatud oma todtajaid
rohkem motiveerima, sh hiivitama (tasustama) sobivate to0tajate
leidmise eest. Oma todtajad vdivad olla usaldusvidirsed soovita-
jad, sest nad teavad, missuguse padevuse ja omadustega tootajat
ametikoht eeldab. Nad teavad ja tunnevad ka oma valdkonna t66-
tajaid ja oskavad vilja valida sobiva inimese pakutavale ameti-
kohale.

Tuginedes aga iliksnes soovitustele ja jéttes dra konkursi vakant-
sele ametikohale, voivad jddda vaatluse alt vélja veelgi sobivamad
ja paremad pakkumised. Ohuna tuleb arvestada ka nn onupoja-
poliitikat, mida niisugune siisteem voib tekitada.

Viimase véltimiseks voiks oma todtajate soovituste kasutamisel
kiivitada organisatsioonis kindla korra ja mehhanismi. Soovitajad
peavad teadma, et vOtavad oma soovitustega ka vastutuse pakuta-
vate tOOtajate sobivuse eest. Tundes vastutust tddandjate ees,
kaaluvad nad hoolikalt oma pakkumist. Soovitajad teavad ka seda,
et sobiva too6taja leidmist hinnatakse juhtide poolt vaariliselt.

Eestis palgatakse tootajate soovituste alusel toole suur osa organi-
satsioonide personalist. Autori arvates on tdoOtajate soovituste
kasutamine kiill odav ja sageli digustatud, kuid loob ohu iihe-
kiilgse personali kujundamiseks ja korruptsiooni tekkeks, mis
voib vidhendada organisatsiooni loomevdimet ja ideekiillust ning
muuta ta iihekiilgseks.
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4.1. Personali valiku protsess ja selle
usaldusvaarsus

Personali valik (selection) on t66andja ja -votjate vaheline
kahesuunaline sihikindel protsess, mille kédigus valitakse ame-
tikohale kandideerivate isikute hulgast sobivaim. Valiku kéigus
médratakse kindlaks ametikohale kandideerija todalane sobi-
vus, kasutades erinevaid valikumeetodeid.

Personali valiku kaigus piitiab todandja leida endale sobivat
tootajat ja toovotja sobivat t6od. Valik voib olla organisatsiooni-
sisene voi -viline. Esimesel juhul kogutakse kandidaatide kohta
tavaliselt vihem infot, sest neid tuntakse ja esmane info on juba
olemas. Organisatsioonivélisel valikul on tarvis koguda kandi-
daatide kohta rohkem infot, milleks kasutatakse spetsiaalseid
valikumeetodeid.

Personali kujundamisel ldhtutakse seadustikust ja tavadest, mille
alusel kujundatakse vélja valiku pohiprintsiibid. Esmalt kaalu-
takse organisatsioonisisese valiku vOimalusi vakantsete ameti-
kohtade tditmisel, sest oma todtajate edutamine annab neile posi-
titvse toostiimuli, see on odavam ja tagab usaldusvédrse tulemuse.
Organisatsioonisisene valik vdimaldab viltida ka ebalojaalsete ja
mingite muude ebasobivate, varjatud omadustega todtajate vali-
kut. Oma to6tajaid on voimalik ka eelnevalt ette valmistada ning
seetOttu on nende kohanemiskulud véiksemad.

Samas ei tohi organisatsiooni votmeametikohti komplekteerida
ainult oma tootajatega, sest see vihendab tdotajate konkurentsi- ja
vastutusvoimet ning mojub organisatsiooni uuendusvalmidusele
negatiivselt. Seetdttu rakendatakse ka organisatsiooniviilist vali-
kut, mille raames kasutatakse erinevaid personali valiku meeto-
deid.

Perspektiivne on palgata to6le noori koolilopetanuid, kelle t66-
potentsiaal on kdrge. Viimased on aga iisna ebastabiilsed ning ka
nende kohandamine ametikohale ldheb kalliks maksma. Hewlett-
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Packard’i hinnangul kulub kaks aastat, enne kui uus noor insener
suudab n-0 tédistuuridel toole hakata, lisaks sellele tuleb teha tema
koolitamiseks tdiendavaid kulutusi ligi 15 tuhande dollari eest
(Joosu-Palu 2003).

USA juhtivate firmade endine personalijuht Martin Yate (2001:
163) véidab, et koige keerulisemad otsused on ta teinud seoses
personali valikuga ja sobiva inimese palkamisega pakutavale
ametikohale. Oma votmealluvate valikusse peaksid juhid suhtuma
aga vaga tihelepanelikult. Nad ei tohiks jitta oma sekretéride ja
abide valikut teiste hooleks ning peaksid ldhtuma iitlusest, et kui
keskpdrasel juhil on esmaklassiline sekretdr, ndib ka tema ise
edukas. Kui esmaklassilisel juhil on aga keskpéarane sekretir, pais-
tab juhtki keskpidrane. Eelneva modistmine aitab juhtidel enam
véirtustada personali kujundamist organisatsioonis.

Personali valik eeldab iihtse metoodika ja mehhanismi vilja-
tootamist. Samas tuleb kasutada nditeks juhtide, spetsialistide ja
tditjate valikul erinevaid votteid. Valikul tuleb ldhtuda pikaajalise
koostod eeldusest valitavatega. Néiteks SAS Institute ei soovi
palgata toGtajaid vaid moneks aastaks, vaid nendega sOlmitakse
pikaajalised koostdolepingud konkreetsete projektide raames.
Seepirast on vaadeldava organisatsiooni t63jou voolavus alla 5%
aastas. Samal ajal on t66jou voolavuse nditajad Silicon Valley’s
20%, mis on isegi korgem USA keskmisest voolavusest (17%).
Madala voolavuse pealt hoiab firma kokku ligi 100 miljonit dol-
larit aastas, mis voimaldab teha suuremaid kulutusi oma téotajate
motiveerimiseks. (Joosu-Palu 2003)

Personali valik eeldab iiksikasjalikku todalast informatsiooni, mis
vihendab to6votja ebarealistlikke ootusi tulevase t00 suhtes ja
tooandja riski palgata todle sobimatu tootaja. Ebasobiva isiku
palkamine mingile ametikohale on kahjulik todandjale ja ka t66-
votjale.

Kahjulik on vdtta todle nii alakvalifitseeritud kui iilekvalifit-
seeritud tootajat. Esimese palkamisel jadb vajaka tootaja tead-
mistest ja oskustest ning ta tuleb kas timber paigutada, vallandada
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vdi teha suuri kulutusi tiiendusdppele. Ulekvalifitseeritud isiku
palkamisel tekib olukord, et ta ei saa to0st rahuldust ega ka véa-
rilist hiivitust.

Ulekvalifitseeritud isik lahkub paremal juhul peatselt ise to6lt ja
organisatsioon peab jitkama personali otsinguid. Halvemal juhul
hakkab niisugune isik aga ndudma endale kdrgemat palka ja sobi-
vamat t66d ning temast voib olla véga raske lahti saada. Ta voib
tekitada palju konflikte ja asjatuid arutelusid ning I6hkuda vélja-
kujunenud koostodsuhteid.

Samas on moningatel juhtudel ka otstarbekas valida ametikohale
tilekvalifitseeritud tootaja. See on mottekas néiteks juhtudel, kui
ettevotte personalipoliitika ndeb ette tdsta oma inimressursi
potentsiaali. Enamasti ollakse aga liksmeelel, et mida vdiksemad
on hélbed kandidaadi piddevuse ja omaduste ning ametijuhendis
noutava vahel, seda sobilikum on kandidaat vakantsele ameti-
kohale. (Tamberg 2000: 37)

Ametikoha taotlemise motiivid on kandidaatidel erinevad. Vii-
maste hulgas voib olla niiteks to6turul madala konkurentsivoimega
tootajaid, kes tahavad saada kas voi ajutist t66d. Kandidaatide
hulgas voib olla ka ebaausaid inimesi, kes soovivad teha kiiret
karjééri voi teevad panuse muudele hiivedele.

Naéiteks Eesti riigiasutuste ametnike ametikohtade eelistuse poh-
juseks on monikord soov lasta kinni maksta oma Oppelaenud.
Koik see nduab tootajate hoolikat valimist, et leida ausaid ja
ptihendunud inimesi. Seetdttu on otstarbekas hinnata lisaks kan-
didaadi teadmistele ja oskustele ka nende véirtusi ja tooalast
motivatsiooni. Moéttekas on néiteks kiisida, miks kandidaat eelis-
tab just seda organisatsiooni ja pakutavat ametikohta.

Personali valiku niitajate viljatootamisel ldahtutakse ametiko-
hast ja seal tootavale isikule esitatavatest nduetest. Viimased t00-
tatakse vilja tooanaliilisi kédigus ja fikseeritakse ametijuhendis
(ametinduetes). Ametijuhendis esitatakse tootajatele konkreetsed
nduded nende piddevuse, omaduste ja senise tegevuse osas mingil
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ametikohal tootamiseks. Nende alusel mdddetakse ka tdotajate
sobivust pakutavale ametikohale.

Tootajate 10plikul valikul peaks tuginema aga eelkdige konkreet-
setele tooalastele niitajatele (Cole 1997: 378-385). Niiteks USAs
on ametikoha pakkumisel keelatud aluseks votta todtaja haridus-
taset ja kogemusi, pidades neid formaalseteks. To6le palkamisel
ei tohi arvestada ka kandidaadi kriminaalset minevikku, isikliku
vara olemasolu, sdjavéeteenistusega seonduvat jt téoga mitte-
seotud nditajaid.

Sobiva tootaja viljaselgitamiseks méidratakse esmalt kindlaks
ametikoha olulised piddevused, mida voiks olla kiimmekond.
Péadevuse all moistame olukordades piisivate ja siigavate teadmis-
te, oskuste, vOoimete ja omaduste kompleksi, mida to6taja raken-
dab oma tootilesannete tditmisel. To6taja padevus viljendub tema
mdtlemises ja igapdevategevuses ning see ei ole kiiresti kaduv.

Oluliseks niitajaks peetakse monikord todtaja intelligentsust, sh
niisugust intelligentsust, mis nditab teadmiste kasutamise oskusi.
Selle teadasaamiseks vdidakse anda elulisi ja loogikat ndudvaid
matemaatilisi Ulesandeid voi kiisida ootamatuid kiisimusi, hinna-
tes eelkdige vastaja reageeringut, mitte niivord sisulist vastust
(Lohmus 2003).

Kandidaadilt eeldatakse nii todalast padevust kui ka pithendumust
pakutavale toole. Palju oleneb kandidaadi ettevalmistusest, mil-
leks on tal vaja eelnevalt pdohjalikult tutvuda organisatsiooni ja
pakutava ametikoha spetsiifikaga. Ei saa piirduda ainult toé6kuulu-
tuses pakutavaga, vaid on tarvis hankida lisateavet nditeks organi-
satsiooni kodulehekiiljelt, muudest avaldatud materjalidest ja
kasutada ka informaalseid allikaid, et teada to6andja eelistusi.

Kandidaat peaks asetama end mdttes todandja rolli ja tunnetama,
missugust tootajat ta tema asemel sooviks sellel ametikohal néha.

Padevusmudeli rakendamine personali kujundamisel on muutu-
nud aktuaalseks. Senisest enam tihelepanu podratakse ka tootaja
omadustele, sh tema tookusele, motiveeritusele ja aususele. Samas
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osa teoreetikuid véidab, et omaduste kasutamine valiku niita-
jatena on komplitseeritud ja subjektiivne, mistottu neist tuleks
hoiduda (Campbell 1998: 132).

Liiga suure tdhelepanu podramine kandidaadi omadustele jdtab
tagaplaanile tootaja senised tOdsaavutused. Juhtimisguru Tom
Peters (2003) on personali valiku nditajate kohta aga véitnud, et
parimaks nditajaks on todtaja minevik. Selle pohjal, kuidas tootaja
minevikus oma todililesannetega hakkama sai, voib prognoosida
ka tema t60d tulevikus.

Autori arvates tuleb pdorata tahelepanu nii kandidaadi tooalasele
padevusele, omadustele kui ka védrtustele, mis on omavahel tihe-
dalt seotud. Niiteks klienditeenindaja (miiiija) edukuse olulisteks
eeltingimusteks on téokus ja usaldusvairsus, meeskondlikkus ja
koostoovoime, meeldiv vdlimus ja kditumine, suhtlemisoskus ja
humoorikus.

Andres Koger (2004) peab niilidisaegse, motiveeritud totaja édra-
tundmise theks olulisemaks tunnuseks kandidaadi silmavaadet,
mille dige hindamine on kiill subjektiivne, kuid kui osata seda
teha, on sellest personali valikul suur abi. Alles seejirel tuleks
tema arvates uurida ka tootajate teadmisi ja oskusi ning pOdrata
tdhelepanu kandidaadi tookogemustele.

Tootajate véljadpetamine ei vota palju aega, kuid véartushinnan-
guid ja suhtumisi teistesse ja td0sse on peaaegu voimatu timber
kujundada. Kahtlemata on intuitsioonil tdotajate omaduste ja
tooalase sobivuse méadramisel suur tahtsus, mille usaldusvaarsuse
tostmiseks tuleks kasutada aga ka muid valikumeetodeid, sh
eksperthinnangut.

Personali valik peab olema valiidne (validity) ehk pdhjendatud
ning valiku meetodid vdimaldama kindlaks miéirata kandidaadi
toosobivuse. Valiku valiidsus soltub valiku prediktorite (ennusta-
jate) voimest prognoosida valitud tootaja t66 tulemuslikkust seda
iseloomustavate nditajate kaudu. Prediktorid tdidavad indikaatori
ilesannet, mille abil on vdimalik ennustada todtaja sobivust paku-
tavale ametikohale.
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Prediktor on tdotajalt ndutava padevuse formaliseeritud néitaja
(nditeks suhtlemisoskus, /Q- voi EQ-testide tulemused jt), mille
alusel prognoositakse tema toosobivust. Niitajate abil hinnatakse
tootajate t006 tulemuslikkust, milleks voivad olla nditeks t6omaht,
kéive, tookvaliteet ja -tdpsus. (DeCenzo, Robbins 2005: 183—-185;
Gomez-Mejia et al 2004: 172—173)

Personali valiku valiidsust uuritakse esmalt mitteempiiriliste mee-
toditega, mille abil analiilisitakse valiku prediktorite ja niitajate
seoseid ning mdddetavust. Empiiriliste meetoditega on vdimalik
prognoosida aga juba kandidaatide tooalast sobivust ja personali
valiku Oigsust. Selleks vorreldakse niiteks organisatsiooni oma
tootajate padevust ja t66 tulemuslikkust. Et ametikohad eeldavad
erineva padevusega isikuid, tuleb kasutada ka erinevaid predik-
toreid ja nditajaid. Viimaste sobivuse médramiseks kasutatakse
korrelatsioonimeetodit, mis voimaldab modta prediktorite ja néi-
tajate seoseid ning hinnata tootajate todsobivuse prognoose.

Personali valiku valiidsuse maaramisel kasutatakse mitteempii-

rilisi ja empiirilisi meetodeid. Neist esimesed loovad eeldused

personali valiku usaldusvéarsuseks, teised voimaldavad aga seda
moodta. Enamkasutatavad meetodid on alljargnevad (DeCenzo,

Robbins 2005: 184—191; Stone 1998: 214-216):

e sisuline valiidsus (content validity) eeldab to6tulemustest 1dh-
tuvate personali valiku meetodite ja prediktorite kasutamist,
mis véimaldab prognoosida todtaja toosobivust

e konstruktiivne valiidsus (construction validity) eeldab toota-
jate tooalaste tunnuste, sh padevuse moddetavust ja selle usal-
dusvéérsust

e ennustav valiidsus (predictive validity) pdhineb tddle kan-
dideerivate isikute péddevuse kindlaksméddramisel erinevate
valikumeetoditega (nditeks testidega) ning saadud tulemuste
vordlemisel nende isikute hilisemate tootulemustega

e kaasnev valiidsus (concurrent validity) pOhineb organisat-
siooni tootajate paddevuse kindlaksméadramisel erinevate valiku-
meetoditega (nditeks testidega) ning saadud tulemuste vord-
lemisel nende isikute hilisemate tootulemustega.
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Personali valiku valiidsuse kdrval on oluline arvestada ka selle
reliaablusega (reliability) ehk kasutatava meetodi tookindlusega
(Gomez-Mejia et al 2004: 172). Reliaablus on oma sisult ldhedane
ennustatava valiidsusega, erinedes viimasest selle poolest, et
reliaablusega hinnatakse mdotmise tépsust ja stabiilsust, kasuta-
des korduvaid uuringuid samade meetodite ja vahenditega voi
samade isikute poolt (Pande et al 2002: 221-222).

Personali valiku reliaabluse kindlaksmééramiseks kasutatakse eri-
nevaid meetodeid, sh néiteks testide korral voidakse kasutada:

e korduvtestimist (teatud aja moodudes korratakse testi)

e testi jagamist (test jagatakse vordseteks osadeks)

e analoogsete testide paralleelset kasutamist.

Korduvtestimine ning erinevate testide vai testide osade tulemuste
vordlemisel méaaratakse kindlaks nende sarnasus, mis on testi kui
valiku meetodi reliaabluse maidramise aluseks.

Ebausaldusviirseteks peetakse nditeks soovituskirju ja CV-de
moningaid osasid, milles ndidatakse kandidaate vaid positiivses
valguses ja vaikitakse maha nende puudused. Naiiteks Inglise kon-
sultatsioonifirma Office Angeles viitel ilustavad kandidaadid oma
elulugudes hobidega seonduvat kaks korda enam kui kogemuste
ja oskustega seonduvat infot. Kandidaadid teavad, et to6dandja
kontrollib esitatud info digsust, mistdttu 60% kandidaatidest vél-
dib moonutusi ja valet oma seniste tdokogemuste ja 55% Opingu-
tulemuste kohta. Samas eraelu kohta oli valmis liialdusi ja ilus-
tamist kasutama 80% kandidaatidest. (Job-Seekers 2002)

Personali valiku usaldusvéérsus eeldab ka selleks padevate isikute
kaasamist valikuprotsessi. Personali valijate sobivuse iiheks néita-
jaks on nende hinnangute kokkulangevus, mis peab pohikiisi-
mustes olema sarnane (Bach, Sisson 2000: 119-120). Kui valijate
hinnangud erinevad suurel méiral, pole nad usaldusvéérsed.

Personali virbamise ja valiku usaldusviérsus tagab selle tohususe.
Personali kujundamise tohususe {iheks néditajaks on see, kas pal-
gatud tootaja jddb organisatsiooni todle, ta vallandatakse peatselt
voi lahkub t66lt omal soovil. Tootaja todsobivuse midramiseks
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tuleb hinnata eelkdige tema todtulemusi ja arengut organisat-
sioonis (joonis 4.1).

Tootaja
sobivus
ametikohale

Tootaja areng
+ ja edutamis-
voimalused

Tootaja
tootulemused

Joonis 4.1. To6taja sobivuse hindamise tegurid.

Tootajate sobivuse mddramisel tuleb hinnata nende té6tulemusi,
kasutades selleks néiteks hinnanguskaalat ja selle rakendamisel
saadavaid hinnanguid. Too6tajate arengut voib hinnata aga néiteks
ka palgatud tootajate edutamise protsendi alusel teatud aja jook-
sul. Kuigi seda on vdimalik vilja selgitada tulevikus ning see
soltub paljudest teguritest, sh organisatsiooni enda arengust,
voimaldab see anda objektiivse hinnangu personali virbamise ja
valiku usaldusvéérsusele ja tdhususele organisatsioonis.

Kandidaate tuleb teavitada valiku tulemustest ning nende vali-
tuks mitteosutumise korral saata soliidsed daraiitlemiskirjad voi
teatada sellest neile mingil muul viisil. Kirjas tuleb pohjendada
liihidalt oma otsust, tinada kandidaate konkursil osalemise eest ja
soovida edu edasiseks. Vdimalusel vdiks anda soovitusi t60 leid-
miseks muudes valdkondades ja organisatsioonides. Araiitlemis-
kirjad jatavad organisatsioonist hea maine ja aitavad véltida sel-
lesse negatiivset suhtumist.

Kahjuks ei vastata kandidaatide toopakkumistele aga kaugeltki
alati. Kdige rohkem esineb mittevastamist valikuprotsessi esimes-
tel etappidel. Naiteks nn CV-de voorus ei vdeta rohkem kui
pooltel juhtudel kandidaatidega kontakti ka Eesti ettevotetes
(Ménniste 2004, a). PGhjusi on siin mitmeid, milles oma siiii on ka
osal kandidaatidel, kes saadavad massiliselt nn fokuseerimata
CV-sid viga erinevatele toopakkumistele.
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Pdhjendatud pole ka mdningate juhtide sagedased viited, et kdi-
kidele kandidaatidele pole suure aja- ja rahakulu tdttu otstarbekas
ja voOimalik vastata. Ténapdevased kommunikatsioonivahendid
voimaldavad rakendada niiteks véikest ajakulu ndudvaid e-posti
teel saadetavaid #raiitlemiskirju. Adrmisel juhul on vdimalik kasu-
tada ka nditeks SMS-sonumeid ja lithikesi draiitlevaid telefoni-
konesid. Tagasisidet on aga kandidaatidele tarvis kindlasti anda,
sest seda oodatakse ja see on niilidisaegse drikultuuri lahutamatu
koostisosa.

Personali valik eeldab sobiva metoodika ja mehhanismi viljatoo-
tamist ning niisuguste nditajate kasutamist, mis on iseloomulikud
pakutavale ametikohale ja tehtavale toole. Personali valik peab
olema valiidne ja usaldusvddrne ning selleks kasutatavad mee-
todid ja nditajad peavad vdimaldama prognoosida kandidaatide
toosobivust.

4.2. Personali valiku meetodid
4.2.1. Personali valiku meetodid, etapid ja siisteemid

Personali valiku meetodid on ankeet ja CV, taustauuring ja
soovitused, test ja kditumisiilesanne ning intervjuu. Olenevalt
organisatsioonist, ametikohast ja tootaja valiku spetsiifikast
kasutatakse erinevaid valikumeetodeid.

Personali valiku protsess algab hetkest, mil kandidaatide hulgast
hakatakse otsima sobivaimat isikut, kasutades selleks erinevaid
meetodeid. Personali valiku pohjalikkus ja kasutatavate meetodite
struktuur soltub tdidetava ametikoha olulisusest organisatsioonis.

Mida olulisema ametikohaga on tegemist, seda iiksikasjalikumalt
kandidaatide hulgast tootajat valitakse ja vastupidi. Kuigi perso-
nali valiku meetodite struktuur sdltub eelkdige todspetsiifikast ja
organisatsiooni voimalustest, soltub see ka ametikoha paiknemi-
sest organisatsiooni hierarhias (Sheenan 1997: 154-157).
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Personali valiku meetodeid kasutatakse enamasti kindlas jarje-
korras, kuid nende rakendamine voib joonisel 4.2 toodud jarje-
korrast ka oluliselt erineda. Néiteks kasutatakse monikord eel-
intervjuud enne ankeeti ja CV-d. Kéditumisiilesannet rakendatakse
sageli toolevotuintervjuu ajal. Vajadusel poordutakse mone mee-
todi juurde hiljem tagasi. Naiteks korduvalt viiakse 14bi interv-
juusid, taustauuringut tehakse sageli ka teist korda isikutele, kes
on joudnud personali valiku 16ppvooru.

Sageli ei ldbita koiki personali valiku etappe ja meetodeid, sest
see on aegandudev ja kulukas. Enamasti piirdutakse ankeedi,
intervjuu ja kandidaadi taustauuringuga. Paljude kandidaatide ole-
masolu korral viiakse suuremates organisatsioonides valikuprot-
sess 1dbi mitmes jérgus erinevate isikute poolt. Esmalt on valijaks
vaid personalitdotaja ning alles hilisemas jargus liilituvad valiku-
protsessi ka organisatsiooni juhid.

Néiteks Eesti Energia personalijuht Sirje Tamberg viidab, et
kandidaadile teeb personalijuht vdi -spetsialist eelintervjuu, mille
kdigus annab kandidaat {ilevaate oma eelmistest ametikohtadest,
ootustest ja eesmarkidest. Vaid iiksikutel juhtudel soovivad osa-
leda eelintervjuul ka valdkonnajuhid. Enamasti liilituvad juhid
valikuprotsessi parast esmavalikut. Sobivate kandidaatidega tehakse
hiljem ka teine intervjuu, kus osalevad juba nii struktuuritiksuse
kui ka otsene juht. Loppvooru kandidaatidele tehakse ka tausta-
uuring, mida ei tehta aga viimase todandja kaudu juhtudel, kui
kandidaat seal veel tootab. (Kossar 2004, b)

Personali valik algab enamasti kandideerimisdokumentide, sh
ankeedi ja CV (curriculum vitae) esitamisega kas paberkandjal voi
elektroonilisel kujul. Neid on voimalik tdita nii kodus kui ka
organisatsioonis, nditeks eelintervjuu raames.

Eelintervjuu on personali valiku meetod, mille kédigus tutvutakse
tootajaga pogusalt ning elimineeritakse edasisest valikust tdiesti
sobimatud isikud. Eelintervjuud viivad lébi juhid voi personali-
tootajad, sageli grupiintervjuu vormis, mitu kandidaati korraga.
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|

|

Joonis 4.2. Personali valiku protsess, meetodid ja tiiiipilised etapid.
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Personali valikut vdidakse alustada ka eelintervjuuga, kuhu kandi-
daadid votavad kaasa ndutavad dokumendid ning vdivad téita osa
neist (nditeks ankeedi) kohapeal. Et mdlemad meetodid on t66-
andjale nii ajaliselt kui rahaliselt vihekulukad, kasutatakse neid
sageli. Nimetatud meetodid vOimaldavad kergesti eemaldada
valikuprotsessist kdige sobimatumad kandidaadid. Kandidaatide
elimineerimisel kasutatakse ankeeti rohkem tootmisettevotetes,
kus olulist rolli méngivad tehnilised teadmised ja oskused, ning
eelintervjuud teenindusettevotetes, kus suur roll on eelkdige suht-
lemisoskusel (Torrington 1998: 724-730).

Toolevotuintervjuu on juba pdhjalik vestlus, mille kdigus perso-
nalitootajad koos juhtidega selgitavad loplikult vilja kandidaadi
sobivuse vakantsele ametikohale.

Taustauuring ja soovitused annavad infot kandidaadi senise
professionaalse tegevuse ja eluloo kohta, tuginedes peamiselt
endiste juhtide ja tookaaslaste arvamusele. Taustauuringu kdigus
kontrollitakse ja tdpsustatakse kandidaadi esitatud infot.

Test vdoimaldab koguda infot kandidaadi padevuse, isiksuseoma-
duste, véirtuste jm kohta. Teste liigitatakse nditeks teadmiste,
oskuste ja vOimete testideks, intelligentsus- ja isiksustestideks.
Testidega saadud infot kasutatakse enamasti kandidaatide arvu-
kuse vdhendamiseks ning véljavalitute sobivust madratakse juba
tdiendavate meetoditega voi tdiendava info allikana kandidaatide
toosobivuse méddramisel.

Kiitumisiilesanne on personali valiku meetod, millega selgita-
takse vilja kandidaadi konkreetsed oskused tegevusvaldkonnas.
Levinumad kéitumisiilesanded on case’id (juhtumid), dokumenti-
de analiiiis, simulatsioon ja rolliming.

Personali valikul kasutatakse erinevaid meetodeid ja tehnikaid,
mis eeldab nende kombineerimist ja tlihtseks tervikuks kujunda-
mist. Niisugust kompleksset hindamist viiakse sageli 1dbi hinda-
miskeskuses (assesment centre), kus hinnatakse eelkdige kandi-
daatide tegevust (kditumist) erinevates olukordades. Selle raames
kasutatakse erisuguseid personali valiku meetodeid, prognoosides
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seeldbi kandidaatide t60sobivust ldhtuvalt nende péadevusest ja
potentsiaalist. (Gomez-Mejia et al 2004: 182)

Mbonikord kasutatakse valikul ka nn mitteteaduslikke meetodeid,
nditeks grafoloogiat ja astroloogiat. Esimene meetod seisneb
kandidaadi hindamises tema kéekirjast 1dhtuvalt, teisega hinna-
takse kandidaadi ametikoha sobivust tema siinniaastast ja -kuu-
pdevast ldhtuvalt. Viimatinimetatud meetodeid rakendatakse mdni-
kord ka Eesti ettevOtetes. Ladneriikides ei peeta grafoloogiat ja
astroloogiat tdsiseltvdetavateks personali valiku meetoditeks, kui-
gi moningates nendega arvestatakse. (Beardwell et al 2004: 215)

Personali valikul vihendatakse enamasti etapp etapi jérel kandi-
daatide hulka. Harvem kasutatakse mudelit, kus koik kandidaadid
labivad koik etapid ning valituks osutub parima summaarse
tulemuse saanud kandidaat. Niisugune ldhenemine on kulukas
ning seda rakendatakse harva. Tavaliselt kasutatakse ametikoha
taotlejate soelumist, kus iga valikuetapi jirel arvatakse vélja koige
ebasobivamad kandidaadid. Personali valikul kasutatakse
tavaliselt nn tokendiga mudelit, mis voimaldab kandidaatide
arvu erinevate valikumeetodite kasutamise jirel pidevalt vdhen-

dada, arvates nende hulgast vélja liiga madalad hinnangud saanud
kandidaadid.

4.2.2. Kandideerimisdokumendid

Kandideerimisdokumendid, sh ankeet ja CV (application
blank, curriculum vitae) on kandidaadi eluloolist ja tooalast
litkumist fikseerivad dokumendid, milles kandidaat esitab and-
med oma isiku, hariduse, kvalifikatsiooni ja professionaalset
tegevust iseloomustavate tunnuste kohta.

Kandideerimisdokumentide esitamisega algab valikuprotsess.
Enamasti ndutakse ankeedi ja/vdi CV esitamist. Ankeet eeldab
konkreetse vormi olemasolu, mille kandidaadid tdidavad, CV on
aga suhteliselt vabas vormis koostatav dokument. Organisatsioo-
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nide poolt etteantavad ankeedi ja CV vormid on sageli mahukad ja
keerukad, mis vdimaldavad saada iiksikasjaliku pildi nii tootaja
senisest toost kui ka isikust. Nimetatud meetodit kasutatakse
personali valikul védga laialdaselt ning vaid intervjuu on veelgi
enam (Robertson, Smith 2001).

Ankeedile vo1 CV-le on soovitatav lisada kaaskiri ning monikord
veel motivatsioonikiri. Kaaskiri on liihike, sageli vaid pool lehe-
kiilge ega voimalda kandidaadil end piisavalt avada. Seepérast
soovitavad Eesti personalifirmad kasutada ka motivatsioonikirja,
mis on pohjalikum ning vdimaldab kandidaadil oma sobivust
pakutavale ametikohale paremini pdhjendada.

Et kaaskiri on liihike, siis tuleb tema koostamisse vdga hoolikalt
suhtuda ning moelda iiksikasjalikult 14bi, mida sinna kirjutada ja
mille alusel teistest eristuda. Kaaskiri on dokument, mis mojutab
tooandjat hddlestama end kandidaadi suhtes positiivselt ja valtima
tema viljaarvamist juba CV- voorus.

Kaaskirja eesmargiks on tutvustada kandidaadi CV-d (ankeeti) ja
juhtida tdhelepanu kandidaadi professionaalse tegevuse olulise-
matele aspektidele. Kaaskiri koostatakse tavalise drikirja tilesehi-
tusest ldhtuvalt, kus esmalt kirjutatakse, kuidas toopakkumisest
teada saadi.

Teiseks rohutatakse oma paddevust ja omaduste sobivust paku-
tavale ametikohale, tuginedes esitatud nduetele. Kolmandaks poh-
jendatakse toopakkujale, miks soovitakse just selles organisat-
sioonis ja ametikohal tootada. Loppu kirjutatakse, millal ollakse
valmis tulema téointervjuule ning missugused dokumendid kaas-
kirjale lisatakse.

Ankeedis kiisitakse eelkdige kandidaadi nime, sugu, vanust, aad-
ressi, kodakondsust ja haridustaset ning selgitatakse vilja kan-
didaadi peamised tooalased andmed ja viimaste aastate teenis-
tuskdik. Kandidaadi tildandmed, elulugu ja todalane karjddr
voimaldavad saada véértuslikku infot isiku kohta ja prognoosida
selle alusel tema sobivust ametikohale. (Stone 1998: 219-221)
(alljargnev loetelu ja lisa 2)
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Ankeedi pohikomponendid

Isikuandmed

nimi, sugu, vanus

kodakondsus voi todluba

kontaktaadress ja kontakttelefon

viimane (praegune) ametikoht

haridus ja tdienduskoolitus (eriala, kool, 1dpetamise aasta)
load, litsentsid, litkkmelisus

keelte valdamine (suuline, kirjalik)

osalus ja to0 teistes firmades.

e 6 o o o o o o ™

[
o

. Tooalased andmed
kandideerimine konkreetsele ametikohale (pdhjendusega)
sobiv tdole asumise kuupdev
toOstaaz kandideeritaval erialal (ametis)
tookogemused ja senised saavutused
soovitav tootasu (bruto- voi netopalk)
soovitajad ja kdendajad (organisatsioonist ja véiljastpoolt).

II1. Teenistuskiiik

Naiteks viimase viie aasta (vOi viimase viie ametikoha) teenistus-
kiik, opingud ja muud (sh téovabad) perioodid kuu tipsusega,
alustades viimasest ametikohast.

organisatsioon

alliiksus

ametikoht

tootamise vahemik (algus ja 10pp)

peamised todiilesanded ja saavutused

t60lt lahkumise pohjus

vahetu juhi nimi ja telefon voi e-posti aadress

soovitaja nimi ja kontaktaadress.

Tooalaste andmete osas késitletakse pohjalikumalt senise ameti-
kohaga seonduvat, sh erinevaid oskusi (keelteoskus, arvutioskus,
autojuhtimine jm) ning té6kogemusi kandideeritavas valdkonnas.
Ankeedis peavad leidma kajastamist ka seniseid tddalased saavu-
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tused, milleks oleks otstarbekas viidata nii dokumentaalselt tGes-
tatavatele kui ka ise enda poolt antavatele hinnangutele senise t60
kohta.

Voimaluse korral voiks kandidaat anda hinnanguid ka oma péade-
vuse ja vOimete ning ametikohale sobivuse kohta. Kandidaatidelt
voiks kiisida ka nende suhtumist erinevatesse véadrtustesse ja
isiksuseomadustesse. Uurida voib kandidaadi karjddriootusi ja
tooplaane tulevikus, suhtumist muudatustesse, todalasesse litku-
misse ja ldhetustesse. Teenistuskdigu osas tuleks kindlasti kiisida
infot viimaste ametikoha kohta. (Lisa 2)

Juhtide to6ole vOtmisel vaib uurida kandidaatide senist juhtimis-
kogemust, kiisides néiteks vahetute alluvate arvu nimetatud ameti-
kohtadel. Ankeedi 10pus voiks olla antud vdimalus veel arva-
musavalduseks ning see vdiks alata nditeks sonadega: Tdiendavalt
sooviksin lisada .... Ankeedi 10ppu on soovitatav lisada ka
allkirjaline tdestus esitatud info digsuse kohta.

Keelatud on kandidaate diskrimineerida ning kiisimusi ei tohiks
esitada rahvuse, perekonna koosseisu ning poliitilise ja religioosse
kuuluvuse kohta. Kuigi nimetatud info voib anda kandidaadi
kohta vairtuslikku teavet, peetakse seda demokraatlikes riikides
diskrimineerivaks ning on Eestis reguleeritud isikuandmete kaitse
seadusega. (Isikuandmete ... 2003)

Suur osa isikuinfost on personaalne ega kuulu avalikustamisele.
Niiteks kandidaadi tervisliku seisundi kohta vdib kiisimusi esi-
tada seadusega ettendhtud juhtudel vaid véheste ametikohtade
komplekteerimisel. Peale ametikohtade, kus tervisliku seisundi
kontroll on kohustuslik, saab muudel juhtudel alles to6lepingu
sOlmimise jérel uurida pdhjalikumalt to6taja tervislikku seisundit,
selgitamaks vélja tooalased vastundidustused. Nii on vdimalik
viltida t00st tingitud tervisekahjustusi ja sellega kaasnevaid
tootajapoolseid hilisemaid pretensioone todandjale.

Ankeedi kiisimused peavad olema tooga seotud. Kui soovitakse
saada aga biograafilist infot (biodata), voib see olla vaid kandi-
daadi tooalaseid kogemusi ja haridust avav. Ankeedi koostamisel
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tuleb rohku panna kiisimustele, mis vdimaldavad prognoosida
kandidaadi sobivust tulevasel ametikohal.

Kiisimuste koostamisel peab arvestama ka organisatsiooni ja ame-
tikoha spetsiifikat. Kandidaadi eelneva ja tulevase t6oga seotud
kiisimused vdimaldavad prognoosida tema sobivust méirksa pare-
mini kui mitmesugused eluloolised andmed, mis on omased bio-
graafilisele ankeedile. Niisugused kiisimused on osaliselt digus-
tatud vaid koolildpetajate puhul, kellel téopraktika veel puudub
vOi on véga viike.

Ankeedi kiisimused esitatakse neutraalse tooniga ja nende abil
pliiitakse saada tasakaalustatud infot kandidaadi teadmiste, oskus-
te ja omaduste ning senise professionaalse tegevuse kohta. Ankeet
voiks olla standardiseeritud ning saadav info arvutil lihtsalt t66-
deldav. Seetdttu voOiksid ankeedi kiisimuste vastused olla loet-
eluna ette antud, jittes samas voimaluse ka vabaks vastuseks.

Ankeedi kiisimused peavad olema ka selgelt esitatud ja iiheselt
mdistetavad. Naiteks soovitava todtasu kiisimisel tuleb tipsustada,
kas kiisitakse bruto- voi netopalka. Eristada tuleb ka katseaja ja
sellele jargneva todaja tasu ning tulemustasustamisega seonduvaid
lisatasusid. Viltida tuleks viimase ametikoha palga suuruse kiisi-
mist ankeedis, sest see on seadusega osaliselt vastuolus ning pole
ka heade tavadega kooskdlas.

Kandideerimisdokumentide info analiiiisil on otstarbekas p66-

rata tdhelepanu jargmistele asjaoludele:

1. Kandidaadi elulugu ja selle arengusuund, peamised etapid ja
trendid. Sotsiaalse litkumise arengutrendid ja neist korvale-
kalded.

2. Kandidaadi pddevus, sh kvalifikatsioon ja todoskused. Senise
t00 peamised isedrasused ja mil mééral need langevad kokku
pakutava t6oga.

3. Kandidaadi todalane liikumine, selle pohitrendid. Organisat-
sioonidevaheline liikumine olenevalt organisatsiooni tliiibist,
suurusest, tegevusest ja funktsioonidest. Kas kandidaadi senine
karjddr on tihesuunaline, pidev ja teile sobiv?
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Kandideerimisdokumentides esitatud info analiilisimisel tuleb
hinnata to6taja sobivust pakutavale ametikohale ning leida need
valdkonnad ja kiisimused, mida tuleks tdiendavalt uurida jargne-
vate valikumeetodite kdigus. Niiteks “aukude” avastamisel kandi-
daadi eluloos voi tddalases karjddris oleks tarvis seda toole-
votuintervjuul tdiendavalt uurida. Selle tulemusena saadakse
usaldusvairsem pilt kandidaadi t66alasest karjddrist ja suundu-
mustest.

Ankeet ja CV vdimaldavad saada infot kandidaadi pddevuse ja
professionaalse karjdiri ning ka korrektsuse, tdpsuse ja info siiste-
matiseerimise voime kohta. Nimetatud dokumendid on véértuslik
infoallikas jargnevate valikumeetodite rakendamisel, sh toole-
votuintervjuu ettevalmistamisel ja ldbiviimisel.

4.2.3. Taustauuring ja soovitused

Taustauuring ja soovitused (background and references)
annavad infot kandidaadi senise professionaalse tegevuse ja
eluloo kohta endiste todandjate, juhtide ja todokaaslaste arva-
muse kaudu.

Taustauuringu kaigus kontrollitakse ja tdpsustatakse kandidaadi
esitatud dokumentides esitatud infot. Selleks kiisitletakse tema
endisi juhte ja kolleege ning otsitakse tdiendavat infot erinevatest
andmebaasidest. Enamus ténapédeva organisatsioonide juhtidest
kontrollib mingil viisil kandidaatide tausta, kasutades erinevaid
votteid, sh telefoni, elektroonilisi vahendeid, soovituskirju voi
spetsiaalseid andmebaase. (Beardwell ef al 2004: 214-216; Fisher
et al 1999: 369-371; Stone 1998: 232-233)

Taustauuring on tihelt poolt vdga vajalik ja teiselt poolt seadus-
tega tipselt reglementeeritud tegevus, mis eeldab kandidaatide
ndusolekut (vélja arvatud riiklikult olulistel ametikohtadel). Taus-
tauuringuga kontrollitakse eelkdige kandideerimisdokumentides
avaldatud fakte. Seaduslike ja eetiliste probleemide viltimiseks
tuleks taustauuringut késitleda vérbamis- ja valikuprotsessi kohus-
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tusliku koostisosana koigi kandidaatide puhul kooskodlas seaduste
ja heade éritavadega.

Taustauuringut alustatakse ankeedi ja CV analiiiisist, millele
tuginedes kontrollitakse kandideerimisdokumentides esitatud infot.
Sellega piiiitakse paljastada vOimalikke voltsinguid ja avastada
ebatdpsusi, millega kandidaadid tahavad vahel endast paremat
muljet jitta. Néditeks USA uuringud néitavad, et 10-30% kandi-
daatidest voltsivad vdi moonutavad end kohta kdivaid andmeid
(Fisher et al 1999: 369).

Levinud on voltsingud ja moonutused eelkdige hariduse ja koo-
lituse osas. Monikord kasutatakse ka oma professionaalse tege-
vuse ilmestamiseks tundmatute firmade nimesid, mida pole iildse
olemas vO0i nad on oma tegevuse lOpetanud. Seepirast tuleb
paluda ka kontaktisiku (endise juhi) nime ja kontaktaadressi voi
-telefoni.

Tédiendavalt tuleks uurida neid aspekte, mis jdid kandideerimis-
dokumentides ebaselgeks. Tuleb kindlaks maidrata ka kandidaadi
ja teda soovitanud isikute suhted (juht, kolleeg, sugulane jt).
Soovitatav oleks leida ka isikuid oma organisatsioonist, kes kan-
didaati tunnevad ning oskavad teda iseloomustada ja vajadusel ka
soovitada.

Kandideerimisinfo analiilisi ja kontrollimise kdigus tuleb leida

vastused jargmistele kiisimustele:

1. Kas dokumentides esitatud info on téielik ja piisav ning kas
puudused infos on juhuslikud voi sihilikud? Miks on eluloos
voi ametikohtade vahetustes augud?

2. Miks kandidaat on vahetanud sageli ametikohti ning kas ta on

olnud todalaselt stabiilne ja jarjekindel?

Mis eesmairkidel ja kelle initsiatiivil on ametikohti vahetatud?

4. Missugused on olnud kandidaadi senised tootulemused ning

kas temaga jaddi eelmistel ametikohtadel rahule?

Kuidas suhtub kandidaat oma endistesse tooandjatesse?

6. Miks kandidaat soovib to6le asuda just teie organisatsiooni ja
pakutavale ametikohale?

W

|9,
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Isikuandmeid voib koguda ja kasutada ainult isiku enda ndus-
olekul, mis omakorda eeldab tema eelnevat informeerimist sellest,
mida ja milleks kogutakse ja kes seda hiljem kasutavad. Isikuinfo
kasutamist reguleerib 2003. aasta siigisel joustunud isikuandmete
kaitse seadus, kus piiritletakse tipselt ka vastavate andmebaaside
loomise ja kasutamise kiisimused. Niiteks digusrikkujate andme-
baase vOib luua ja pidada vaid politseil. (Isikuandmete kaitse ...
2003)

Nimetatud piirangu tdttu uuritakse kandidaatide tausta peamiselt
info kogumise teel eelmistest ametikohtadest organisatsioonide ja
nende juhtide omavahelise koostd6 tulemusena. Kui mingi isiku
puhul tekib kahtlus, kasutatakse juba turvafirmade abi ning tehakse
vajadusel jdreleparimine ka politseisse. Eesti Turvaettevotete Liitu
(www.security.ee) kuuluvad firmad on hakanud pakkuma todle
kandideerivate isikute ametisobivuse taustauuringuid.

Seadusega lubatud piires on vdimalik koguda kandidaatide kohta
teavet ka mitmesugustest andmebaasidest, nditeks kriminaalkorras
karistatud isikute andmebaasist. Kasutada voib ka erinevaid and-
mekogusid, sh karistus- ja politseiregistreid (www.pol.ee), kust
saab infot nditeks tagaotsitavate isikute ja joobes soidukijuhtide
kohta. Oluliseks ja koigile kittesaadavaks infoallikaks on kohtu-
ja riigikohtulahendite register (www.nc.ee/lahendid/tsiviil) ning
ajakirjanduses avaldatud info Interneti otsingumootorite abil
(Neti, Google).

Praktikas esineb kodige enam isikuandmete kaitse seaduse rikku-
mist tootajate andmete avalikustamisega organisatsiooni veebi-
lehel ja todle kandideerija tausta uurimisel ilma viimase ndus-
olekuta. Kuritarvitusi esineb ka t66lt lahkunud isikute nn musta
nimekirja kandmisega ja selle levitamisega sarnase tegevusega
ettevotete vahel. Kuigi viimatinimetatud tegevus on moneti mois-
tetav, sest petmine on muutunud iiha aktuaalsemaks, on isiku-
andmete kogumisel tarvis siiski jargida seadust.

Petturlusega voitlemiseks on organisatsioonides hakatud looma
turva- ja sisekontrolli osakondi ning tegema tihedat koostood
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politseiga. USAs tehtud uuringute kohaselt pdhjustab ligi poole
kaubakadudest firma oma personal. Eesti kaubanduskeskustes on
nimetatud néitaja soltuvalt kaubanduskeskuse turvalisusest 30—70
protsendi vahel. Néiteks Rautakeskos’esse voeti 2000. aastal t66le
inimene, kes joudis teha ettevottele saja tuhande kroonise kahju.
Alles siis, kui ettevOte teatas tOodtaja kadumisest, selgus, et
tegemist oli politsei poolt tagaotsitavaga. Kuigi pettusega vahe-
lejddnud isikute nimesid ametlikult vahetada ei tohi, on vdimalik
pettustega voidelda ka tildisema info abil. Néiteks Eesti Kaup-
meeste Liidu egiidi all on hakanud koos kdima turvaspetsialistid,

et vahetada infot ja kogemusi uute petuskeemide ja nende avas-
tamise kohta. (Teder 2004)

Kaubanduses on levinud néiteks kaubakoguste voltsimine kassiiri
ja tema tuttava(te) kuritahtliku koostod tulemusena, mil kauba
ostmisel sisestatakse valed kogused vOi hinnad. Niisuguseid
rikkumisi on isegi kaupluse turvatdotajal viga raske avastada. Kui
aga petturid avastatakse, on neid viga raske kuritahtlikkuses siiii-

distada ja karistada, kusjuures neid ei tohi ka nn musta nimekirja
kanda.

Viimaste koostamine on vastuolus isikuandmete kaitse seadusega,
mis muudab ettevotete juhtide tegevuse petturite viljaselgitamisel
raskemaks. See on pdhjendatud sellega, et enamus juhtumeid pole
mustvalged ja need pole piisavalt usaldusvairselt tdestatud. Kui
inimene on pettuse eest eelnevalt karistatud, on vdimalik saada
vastavat teavet kohtulahenditest, mis on kiill avalik info, kuid kust
pole voimalik otsida infot isikunime jérgi.

Kandidaatide taustauuring peab olema eriti pdhjalik eelkdige
organisatsioonile olulistele ametikohtadele valitavate isikute
puhul, sest neist soltub suurel médral organisatsiooni maine ja
finantsmajanduslik kaekdik. Lihtsamatel ametikohtadel tootavad
isikud ei suuda sedavord olulisel médral kahjustada organisat-
siooni tegevust kui nditeks tippspetsialistid ja -juhid. Taustauuring
muutub iiha aktuaalsemaks ka seoses t06j6u vaba liikumise hoo-
gustumisega ELi riikide vahel. Oluline on orienteeruda Euroopa
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seadustes ja haridussiisteemis ning osata kasutada erinevaid and-
mebaase.

Seepdrast on hakatud iiha rohkem kasutama ka spetsiaalsete taus-
tauuringufirmade teenuseid. Nimetatud firmade teenus on aga
tisna kallis ning kdigub suures ulatuses, olenevalt taustauuringu
pohjalikkusest. Naiteks USAs maksab kandidaadi tildine tausta-
uuring firmadele 50-200 dollarit (Fisher et al/ 1999: 370). Spet-
siifilised taustauuringud on aga oluliselt kallimad.

Sageli on otstarbekas uurida korduvalt ka nende isikute tausta,
kes on joudnud valiku 10ppvooru. Tavaliselt kulmineerub valik
toolevotuintervjuuga, mille eel tehakse kandidaadile sageli veel
tdiendav taustauuring. Sealjuures pole lubatud ka siis uurida kan-
didaadi isiklikku ellu puutuvaid kiisimusi, v.a seadusega maéérat-
letud erijuhtudel. Liiga kaugesse minevikku (5 ja enam aastat)
pole samuti motet taustauuringuga minna, sest inimesed muutu-
vad ja pole otstarbekas lasta ennast minevikust liiga mdjutada. Me
peame hindama kandidaadi sobivust 1dhiminevikust ldhtuvalt.

Korduva taustauuringuga on otstarbekas kontrollida ka soovitajate
ja organisatsioonide tausta, kus kandidaat tootas. Selleks on voi-
malik kasutada &riregistri andmeid ja spetsiaalsete taustauuringu-
firmade teenuseid. Pohjalikum tutvumine kandidaadi varasemate
ametikohtade ja organisatsioonidega voimaldab ette valmistada ka
intervjuud, kus saab juba konkreetsemalt avada kandidaadi senise
professionaalse karjdédriga seonduvaid olukordi. Ootamatud kiisi-
mused minevikus aset leidnud siindmuste kohta vdimaldavad
paremini kindlaks méérata ka kandidaadi usaldusviérsust, lojaal-
sust, eetikat ja ausust.

Taustauuringu kaigus tuleb kontrollida ka kandidaadile antud
soovitusi (references), mis on personali valiku oluliseks meeto-
diks. Nende abil antakse hinnang kandidaadi sobivusele teda
tundvate inimeste poolt. Ka oma tddtajad voivad olla tohusateks
ja usaldusviirseteks soovitajateks ning neid tuleks kaasata ka
valikuprotsessi. Nad teavad, missugust t06tajat ametikoht eeldab
ning tunnevad ka oma valdkonna paremaid tootajaid ja oskavad
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vélja valida pakutavale ametikohale sobiva inimese. Sageli ndu-
takse kandidaadilt mitut soovitust, mis suurendab nende usaldus-
vaarsust.

Soovitused vdivad olla vormilt erinevad, alates pdgusast telefoni-
soovitustest kuni vormikohase kirjaliku soovituskirjani. Viimased
annavad iilevaate kandidaadi tooalasest tegevusest, tema omadus-
test (nditeks tdpsusest ja distsipliinist) ning sisaldavad soovitaja
personaalseid hinnanguid nii kandidaadile kui isikule kui ka tema
sobivusele pakutavale ametikohale. Vaatamata sellele, et kolm
neljandikku kandidaate kasutab kandideerimisel soovitusi, ei peeta
neid sageli piisavalt usaldusvairseteks. (Beardwell et al 2004:
215-216)

Veelgi kiisitavama usaldusvéirsusega on soovituskirjad (referen-
ce check, holding letter), mis on tavaliselt paarilehekiiljelised
kandidaadi té6alased iseloomustused. Sageli suhtutakse soovitus-
kirjadesse pealiskaudselt ning piirdutakse neist vaid iithega, mis ei
voimalda avada aga kandidaadi tausta (Stone 1998: 233).

Soovituskirjad voivad olla kas personaalsed vdi professionaalsed.
Esimesi kasutatakse info saamiseks kandidaadi omaduste ja véér-
tuste kohta, professionaalsed soovituskirjad annavad tilevaate aga
kandidaadi todalasest padevusest. Soovituskirju vodivad kirjutada
endised tooandjad, juhid, kolleegid, dpetajad, mitmesugused orga-
nisatsioonid, sh kutseiihingud ja -liidud.

Professionaalne soovituskiri peaks olema kindla iilesehituse ja
sisuga ning algama iildinfoga soovitaja kohta, sh tema nime,
ametinimetuse, kontaktaadressi ja -telefoni kohta. Jargnevalt mér-
gitakse organisatsioon, ametikoht ja td0staaz vastaval ametikohal
ning alluvussuhe soovitatavaga. Seejéirel esitatakse tootaja pade-
vuse ja isiksuseomadustega ning tooiilesannete tditmise ja too-
alase liikkumisega seonduv info. Soovituskirjas voiks vilja tuua ka
soovitatava eeldused ja potentsiaal todtamaks mingitel ameti-
kohtadel. Soovituskirja kirjutaja peab olema valmis ka selleks, et
temaga voidakse votta tihendust, tdpsustamaks soovitust.
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Soovituskirjade sagedasemaks puuduseks on tildsonalisus ja eba-
objektiivsus. Paljud soovitajad ilustavad soovitatavaid ning vai-
kivad maha nende negatiivsed omadused ja juhtumid. Negatiivset
infot tuleks siiski kajastada, kuigi seda voiks teha neutraalses ja
soliidses vormis. Spetsialistid modistavad ka niisugust infot ja
oskavad teha sellest vajalikke jéreldusi.

Erinevates riikides on avaldatud isegi spetsiaalseid kdsiraamatuid
soovituskirjade kirjutamiseks ja mdistmiseks koos selleks sobilike
viljenditega. Niiteks soovituskirja kirjutamisel voib kasutada all-
jargnevaid véljendeid: ... téotaja piiiidis probleeme lahendada,
tootajale oli antud voimalus. Nimetatud viljenditega antakse infot
selle kohta, et tootaja ei saanud talle pandud iilesannetega piisa-
valt hasti hakkama.

Soovituskirjade kasutamise pika traditsiooni poolest tuntud Suur-
britannias uurisid teadlased nende usaldusviirsust ja leidsid, et
see osutus madalaks. Nimetatud uuringu iiheks pdohitulemuseks oli
see, et lihe soovitaja kirjutatud soovituskirjad erinevatele soovi-
tatavatele osutusid sarnasemaks kui erinevate soovitajate Kkirju-
tatud soovituskirjad iihele soovitatavale. Sageli anti vallandatutele
heatahtlikke soovituskirju pohjusel, et pehmendada vallandami-
sega kaasnevaid ebameeldivusi. Uuringust selgus, et soovitus-
kirjade kasutamises, sh kirjutamises ja moistmises on tosiseid
vajakajdamisi.

Soovituskirja kirjutamisel v3iks tugineda ka mingile vormile, mis
oleks eelnevalt vilja todtatud ning kus pShirdhk on sisul, mitte
iildisel ja neutraalsel tekstil. Soovituskirja tuleb osata ka lugeda ja
mdista seda, mida seal otseselt kirjutatud polegi. Sageli on olu-
lisem hoopis see, mis on kirjutamata jdetud. Soovituskirja sisu
tuleb analiiiisida selle motete, sdnade ja tonaalsuse alusel.

Soovitaja peab soovitatavat piisavalt histi tundma ning olema
usaldusvairne ja kompetentne teda hindama. Ta peab omama soo-
vitatavast vahetut infot ja olema olnud viimastel aastatel temaga
ametialastes suhetes. Soovitajaks ei tohi olla pereliikmed, sugu-
lased ja sobrad. Usaldusviirsuse suurendamiseks voiksid todand-
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jad valida soovitajaid ka ise ning nad ei tohiks piirduda vaid
kandidaadi pakutavate soovitustega.

Soovituse objektiivsust aitab suurendada selle konfidentsiaalsus
ehk salastatus kandidaadi eest. Selleks peab aga kandidaadilt eel-
nevalt luba kiisima, et viimane saaks kaitsta ennast ebaobjek-
tiivete soovituste eest, kui ta mingitel pohjustel soovitajat ei
usalda. Mdningates ladneriikides on kandidaadil digus néha antud
soovitust, et kaitsta end vajadusel ebaobjektiivse soovitaja eest.
Kui kandidaat aga usaldab soovitajat, voib ta ndustuda soovituse
konfidentsiaalsuse ndudega. Viimasel juhul on vdimalik saada
soovitajalt iiksikasjalikumat ja usaldusvédrsemat infot kandidaadi
kohta.

Arvestades Eesti vdiksust ning td6andjate ja juhtide tihedaid suh-
teid, on ilmselt lihtsam, otstarbekam ja usaldusvdirsem hankida
suulisi soovitusi. Kuigi ka viimased pole piisavalt usaldusvairsed,
on voimalik neid védikese ajakuluga tdiendavalt hankida ning tagada
seeldbi kandidaadi terviklikum ja usaldusvéérsem iseloomustus.

Eesti édriettevitetes puudub senini soovituskirjade traditsioon,
mistottu pole vaja podrata suurt tdhelepanu nende kasutamisele.
Taustauuringu kdigus tuleks pdorata pohitdhelepanu informaal-
setele soovitustele ja erinevates andmebaasides kajastatud infole,
mille pdhjal on voimalik hankida lisainfot kandidaatide kohta.

4.2.4. Test ja kditumislilesanne

Test (test) on etteantud vastusevariantidega kiisimustik, mis
voimaldab koguda infot kandidaadi teadmiste, vdimete, isik-
suseomaduste, intelligentsuse kohta. Kéditumisiilesandega piiii-
takse kindlaks maéddrata kandidaatide omadusi, védrtusi ja
padevust ning todoskusi.

Test koosneb konkreetsetest kiisimustest, mille vastusevariandid
on ette antud ning mis seetdttu on kiiresti tiidetav ja tulemused
lihtsalt toodeldavad. Teste kasutatakse sageli ka personali valiku
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meetodina, mille abil saadakse lisainfot tootajate toGsobivuse
kohta. Kandidaatide testimisel tuleb kasutada usaldusviirseid ja
praktikas eelnevalt kontrollitud teste ning rakendada selleks
sobivaid protseduure.

Teste voib liigitada olenevalt nende véljatootamise ja rakenda-
mise spetsiifikast standard- ja originaaltestideks. Standardtestid
on levinud ning nende tditmine Opitav, mis vdhendab nende
usaldusvaidrsust. Spetsiaalselt koostatud originaaltestid on usal-
dusvéidrsemad, kuid nende kasutamine on palju kallim. Lé&dne-
ritkides on testide kasutamine seadustega reguleeritud ning t66-
andjatelt ndutakse personali diglast kujundamist, mille all mdiste-
takse olukorda, kus vordsete vOimete ja oskustega kandidaatidel
on ametikoha saamisel vordsed vdoimalused.

Teste liigitatakse teadmiste, oskuste ja voimete testideks (ability
and aptitude tests), isiksus- ja intelligentsustestideks (personality
and 1Q tests). Monikord kasutatakse ka valedetektorteste ja fiiii-
siliste vOoimete teste (joonis 4.3.) (Beardwell et al 2004: 213-214;
Gomez-Mejia ef al 2004: 174-182).

Testimisel tuleb arvestada nn jadiméieparadoksiga, mis vOimal-
dab usaldusvairselt kindlaks méérata kandidaadi konkreetsed
teadmised ja oskused, mis pole aga kandidaadi toosobivuse méa-
ramisel nii olulised, sest neid on voimalik kergesti tdiendada.
Palju keerulisem on kindlaks teha jddmie veealust osa, st missu-
gused on tootaja isiksuseomadused, vddrtused ja motivatsioon,
mis avaldavad todsooritusele palju olulisemat moju. (Stone 1998:
142)

Arvestada tuleb ka sellega, et testide tditmine on treenitav ja nn
testitargad kandidaadid voivad kiisimustele vastates ette aimata
endale kasulikke vastuseid. Nad ei vasta testile mitte nii, nagu
oigeks peavad, vaid nii, nagu ennast niha tahavad v0i nagu
tulevane todandja eeldab. Ka testi peidetud kontrollkiisimused ei
taga selles osas piisavat kaitset. Samavord, nagu psiihholoogid
tiritavad usaldusvdirsemaid teste vilja tootada, Opetatakse teiste
selle ala spetsialistide poolt kandidaatidele testide tditmist nii, et
soovitud tulemust saada.
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Teadmiste
test

Valedetek-
toritest

Voimete
test

Intelligent-
sustest

Joonis 4.3. Personali valiku testid.

Naiteks Martin Yate (1999: 302-303) tegi katse iihe tunnustatud
ja usaldusvairse testi tditmisega, tehes seda kaks korda jarjest.
Esimene kord tiitis ta testi lahtuvalt tootaja vaatevinklist ja teine
kord ldhtuvalt isiklikust elust. Mdlema testi vastused osutusid
usaldusvairseks, kuid hinnangud testide tiitjale anti tdiesti eri-
nevad. Esimese testi tulemused andsid kindla soovituse kandidaat
toole votta, teise testi tulemused kutsusid ettevaatlikkusele kan-
didaadi suhtes.

Isiksusetestide tulemusi tdlgendatakse sageli ka ebaadekvaatselt
ning tehakse vaid {ildisi jareldusi: sai ldbi, kukkus ldbi. Seetdttu
tehakse monikord testide pohjal ennatlikke otsuseid ja sdoelutakse
osa kandidaate valikuprotsessist piisavalt pohjendamata vélja.
Isiksuseomaduste moddetavus ja nende seosed toGtulemustega
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ning testide usaldusviirsus ja sobivus personali valikul on jatku-
valt problemaatiline. Seetdttu vdidetakse, et testid kui mdotmisva-
hendid on liiga tundlikud ning nende kasutamisel tuleb kontrollida
testide valiidsust ja reliaablust. (Armstrong 2001: 473)

Teadmiste testidega méidratakse kindlaks kandidaatide tead-
mised, mis on vajalikud to6tamiseks konkreetsel ametikohal.
Niiteks kui ametikoht eeldab konkreetseid juriidilisi teadmisi
tooiilesannete tditmisel, on vOimalik seda testiga kindlaks teha.
Teadmisi on suhteliselt lihtne vilja selgitada, kuid need on vaid
eelduseks tootaja tdosobivuse prognoosimisel. Monikord on ndu-
tav ka kandidaatide teadmiste kontrollimine. Niiteks tookaitse-
seadus nduab todandjalt teatud ametikohtadele t6dle voetavate
isikute tookaitseteadmiste kontrollimist ning vajadusel tdiendus-
opet (Tookaitseseadus 1992).

Voimete teste (aptitude test) kasutatakse inimeste erinevate oma-
duste (mélu, tdhelepanu-, kujutlusvoime), kielise tegevuse voi
mitmesuguste operatsioonide sooritamise modtmiseks (nditeks
mingi asja lahtivotmine voi kokkupanek). Voimete testi ithe ala-
liigina kasutatakse mdnikord ka fiiiisiliste voimete testi (physical
strength and ability test), millega médratakse kindlaks kandidaadi
fiitisiline voimekus ja vilumused mingi iilesande tditmisel.

Fiitisiliste vOoimete test voimaldab hinnata kandidaadi koordinat-
siooni, joudu, vastupidavust ja tasakaalu. Sellega vdidakse modta
ka kandidaadi manuaalseid omadusi, sh niditeks mehhaanilist voi-
mekust vOi masinakirja kiirust. Nimetatud testidega saab kindlaks
méiirata ka mingite tegevuste (operatsioonide) sooritamise oskust,
kiirust ja tapsust.

Isiksustestiga (personality test/inventory) hinnatakse kandidaadi
isiksuse pohiomadusi. Need on sageli vdga olulised té0sobivust
prognoosivad nditajad, mida on aga raske usaldusvairselt moota.
Kandidaadid aimavad neile sobivaid ja kasulikke vastuseid ette ja
voivad saadavaid tulemusi tegelikkusega vorreldes oluliselt moo-
nutada. Isiksustesti kasutatakse enamasti niisuguste ametikohtade
tiditmisel, mille isedrasuseks on juhtimine ja suhtlemine. Koige
levinumaks isiksustestiks on nn Big Five, millega méiratakse
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kindlaks viis peamist isiksuseomadust (Gomez-Mejia et al 2004:

174-75):

e ckstravertsus versus introvertsus (extroversion)

o leplikkus versus vaenulikkus (agreeableness)

e kohusetundlikkus versus kohusetundetus (conscientiousness)

e neurootilisus versus emotsionaalne stabiilsus (emotional sta-
bility)

e avatus versus kinnisus (openness to experience).

Isiksustestide tulemuste usaldusvéérsus jatab soovida ning ka

saadud tulemusi ei osata enamasti veel kasutada. Testide tulemusi

ei osata piisavalt hdsti tolgendada ega suudeta ka veenvalt poh-

jendada. Seepirast ei avalikustata kandidaatidele sageli ka testi

tulemusi ega anta piisavalt tagasisidet. Loplik otsus tehakse aga

enamasti mingi stereotiilipse nditaja pohjal ning enamus saadud

infost jdetakse kasutamata. (Bach, Sisson 2000: 127)

Viimastel aastatel on Eestis nditeks SHL Grupp ja Fontes, kasu-
tanud mitmesuguseid tootajate tegevust ning péadevust kindlaks
maédrata vOoimaldavaid teste. Naiteks todalane isiksustest OPQ32
pohineb tdotajate enesehinnangul ja kirjeldab tdotaja kditumis-
viise erinevates toosituatsioonides.

Nimetatud testiga on vdimalik vélja selgitada tootaja tugevad ja
norgad kiiljed. Testiga uuritakse inimestevahelisi suhteid, to6taja-
te motteviisi ning nende tundeid ja emotsioone, samuti saab
kirjeldada kiisitletava juhtimis- ja meeskonnatdostiili, alluvusstiili
ning juhtimisega seotud padevusi.

Kasutamist leiavad ka verbaalse loogilise motlemise test VMG ja
aritmeetilise loogilise motlemise test NMG, mis aitavad hinnata
tootajate sobivust konkreetsele ametikohale. Esimene test on sobi-
lik eelkdige niisugustel ametikohtadel tootavate inimeste testi-
miseks, kus on oluline verbaalse info moistmine, teine test aitab
kindlaks méarata majandusliku (sh numbrilise) info mdistmise ja
tolgendamise oskusi.

Intelligentsustestiga (/Q-test) (intelligence test) on vdimalik
kindlaks maéadrata kandidaadi vaimne voimekus, sh méilu mabht,
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motlemiskiirus, tildistusvoime, loogiline mdtlemine, seoste leid-
mise oskus ja iildteadmiste tase (Fisher et al 1999: 332-333).
1Q- ja vaimse voimekuse testide koostamine, ldbiviimine ning
arenemisvOimeliste inimeste kindlaksmiddramine on suhteliselt
lihtsalt ja usaldusvidirselt teostatav. Samas tuleb arvestada aga
1Q-testide tditmise Opitavuse ning tulemuste absolutiseerimise
ohuga.

1Q-testi kasutamine personali valiku meetodina pole eriti valiidne,
sest voib anda petliku pildi to6taja isikust ja sobivusest ameti-
kohale. Enamikul juhtudel on to6taja /Q ja toGsobivus norgalt
seotud. /Q-testid ei arvesta ka tootaja omaduste, viirtuste ja
padevusega, mis on sageli olulisemad kui vaimne véimekus. /Q-d
saab modOta vidga erinevates valdkondades, mis iiksteist sageli
vilistavad. Uhel inimesel on sageli vaid kaks-kolm intelligentsuse
liikki. Seetdttu oleks tarvis esmalt piiritleda, missugust intelligent-
sust ametikoht eeldab ja mida me nditeks H. Gardneri seitsmest
voi C. Handy (1996: 193—195) iiheksast enamlevinud intelligent-
suse liigist mddrama hakkame.

Sageli sellega /Q-testide tegemisel ei arvestata ning miératakse
vaid tootajate analiiiitilist voimekust ja malu mahtu faktide tead-
miste kontrolli kaudu. Viidetakse, et me anname sageli liiga suure
kaalu matemaatilisele voOimekusele, mis pole aga tinapdeva
ettevotluses kaugeltki olulisim intelligentsuse liik. Mérksa olulise-
mad edukust tagavad nditajad on tdotajate isiksuseomadused,
oskus lahendada erinevaid téosituatsioone ja teha koostodd, mis
korge /Q-ga inimestele pole aga enamasti omane. (Kets de Vries
2002)

Korge /Q-ga inimesed ei keskendu niivord konstruktiivsete lahen-
duste leidmisele, kuivord kriitikale ning nad pole ka koostddaltid.
Korge IQ ei taga alati ka digemaid otsuseid, muutes vastavad
isikud pohjendamatult enesekindlaks. Samas nende inimeste arva-
musi ja otsuseid on palju raskem iimber liikata, mistdttu tehakse
rohkem vigu. Uurimused nditavad ka, et korge /Q-ga juhid saa-
vutavad kehvemaid to6tulemusi kui keskmise /Q-ga juhid (Stone
1998: 223).
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Isegi tootaja andekuse ja edukuse vahel pole suudetud tdestada
kindlaid seoseid, sest edukus oleneb ka paljudest muudest tegu-
ritest. Hea Opiedukus ei ennusta veel kaugeltki tulevast todedu.
Testide tulemusena hakatakse inimesi sageli ka sildistama ja
lahterdama, mis halvendab tookeskkonda ning koostood.

Ka Eesti praktikud ei hinda /Q-testi sobivust personali valiku
meetodina kuigi korgelt. Naiteks Pdevalehe peatoimetaja Priit
Hobemégi tunnustab kiill /Q-testides kasutatavate faktorite mééra-
mise olulisust, mis aitab hinnata inimese motlemise siigavust,
kuid peab ajakirjanike toole votmisel siiski mérksa sobivamaks
pooletunnist vestlust kandidaadiga. (Kalda 2003)

Fontese karjdérikonsultandi Irja Rae sonul kasutatakse eelkdige
tootajate lildvoimekust ja isiksuseomadusi mootvaid teste. Esi-
mene on sarnane /Q-testiga ning sellega hinnatakse eelkdige kan-
didaatide verbaalseid ja matemaatilisi voimeid ning ruumilist
kujutlusvdimet, harvem tdahelepanu ja loogilist motlemist.

Monikord tehakse ka erivoimekuse teste, nditeks testitakse numb-
rilist vOoimekust voi verbaalloogilist motlemist. Teste rakenda-
takse eelkdige tippspetsialistide ja juhtide to0ks vajalike omaduste
modtmiseks ning neid kasutatakse abivahenditena valikuotsuste
tegemisel. (Kossar 2005)

Vabhel kasutatakse nn valedetektortesti (integrity test, polygraph
test), mis voimaldab kindlaks méérata tootajate vastuste digsust ja
usaldusvairsust. Ebaausus on saanud demokraatlikes riikides iiha
suuremaks probleemiks.

Niiteks USA driettevotluses hinnatakse vargustest, ndppamistest
ja ebaselgetest pohjustest tingitud puudujadkidest tekitatud kahju
suuruseks 120 miljardit dollarit aastas. Uurimused nditavad, et
viga suurt rolli méngivad varguste pohjuste hulgas ebadiglane
palgakorraldus, t66ga rahulolematus ja vdimalus varastada. (Fisher
et al 1999: 359)

Valedetektortestiga piilitakse vilja selgitada ebaausaid inimesi
ning mdddetakse kandidaadi fiisioloogiliste protsesside diinaa-
mikat kiisimustele vastamisel. Olenevalt esitatavatest kiisimustest
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ja neile vastamisest muutuvad kandidaadi fiisioloogilised funkt-
sioonid — nditeks vererdhk tdouseb, siidametegevus kiireneb, naha
elektrijuhtivus suureneb ja hingamine muutub. Valedetektortesti
tulemused pole piisavalt tdpsed ning fiisioloogilised protsessid
voivad vallanduda ka muudel pdhjustel, mistottu selle testi tule-
musi ei saa votta absoluutse tdena.

Testi usaldusvéirsuse suurendamiseks kasutatakse mitmesuguseid
votteid, nditeks rist- ja korduskiisitlused, mille kdigus muudetakse
kiisimuste jirjekorda, esitatakse vaheldumisi kiisimusi, millele
vastamisel palutakse kas sihilikult valetada voi tott rddkida. Saa-
dud infot toodeldakse spetsiaalsete arvutiprogrammidega, kus
testimisel saadud infot analiiiisitakse spetsiaalsete néitajatega.

Valedetektortesti usaldusvédrsus pole siiski piisav, mistdttu voi-
vad kannatada ausad inimesed. Seepédrast on nditeks USAs alates
1988. aastast nimetatud testi kasutamine erasektoris keelatud.
Seda voOib kasutada vaid seal, kus ebaausus vOib osutada this-
konnale vdga ohtlikuks, nditeks turvateenust osutavates firmades
ja ravimitodstuses. Valedetektortesti kasutamist ei tohi kohustus-
likuks teha ja nende tulemusi ei tohi absolutiseerida 10plike
otsuste tegemisel. (Fisher et al 1999: 359)

Tootaja voib omada kiill hédid teadmisi ja vdimeid ning olla
intelligentne, kuid ei pruugi osata seda koike to0s kasutada.
Seepérast on tarvis kindlaks méérata ka kandidaadi to6oskusi, mis
on vajalikud tootamiseks tdidetaval ametikohal. Naiteks kui
ametikoht eeldab konkreetseid tehnilisi oskusi mingite seadmete
kisitsemisel, siis tuleb eelkdige need kindlaks méaarata.

Selleks kasutatakse kaitumisiilesandeid ehk proovitdid, mis on
oluliseks personali valiku meetodiks. Nendega selgitatakse vélja
kandidaadi konkreetsed oskused kindlas tegevusvaldkonnas. Kaii-
tumisiilesanne on sisult sarnane proovitddga, milleks luuakse
toooludele ldhedane situatsioon, mille raames selgitatakse vilja
kandidaadi t66oskused.
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Levinumad kiitumisiilesanded on (Beardwell et al/ 2004: 214;
Stone 1998: 325-326):

case’id ehk juhtumid (incidents)

dokumentide analiiiis ehk nn korvimeetod (in basket)
toosimulatsioon (job simulation, work sampling)

rolliméng (role play).

Kaitumisiilesanne on personali valiku iiks vOtmemeetod, mis
voimaldab todoskusi usaldusviirselt kindlaks méddrata. Naiteks
80% organisatsioonidest kontrollib sekretéiri toolevotmisel tema
masinakirjaoskusi. Kdigile kandidaatidele antakse sarnased iiles-
anded, mille tditmist on hiljem lihtne vorrelda. (Fisher et a/ 1999:
354-355)

Kaitumisiilesandeid kasutatakse sageli ka intervjuude raames.
Autori andmetel rakendatakse niiteks Inglise lennundusfirmas Fly
Bee klienditeenindajate toolevotmisel mitmesuguseid kditumis-
tilesandeid eelkdige toolevotuintervjuu raames. Esmalt lahen-
davad kandidaadid situatsiooniilesande, mille salvestust palutakse
neil enne intervjuu algust kuulata ja mille aruteluga intervjuud
alustatakse. Teiseks esitatakse intervjuu kdigus mitmeid lithikesi
tulevaste tooiilesannetega seonduvaid situatsiooniilesandeid, ndi-
teks konkreetne konfliktsituatsioon kliendiga, ja piiitakse kind-
laks médrata kandidaadi kditumine selles olukorras.

Monikord luuakse praktiliste tooiileannete tditmiseks voimalikult
sarnased t66olud. Tooolukorda imiteeritakse seetdttu, et kandi-
daati ei tohi lasta tegelikesse todoludesse nn proovitddd tegema,
sest see on hdiriv teistele osalistele ja klientidele. Teiseks vaib see
olla teatud juhtudel (niiteks ohtlike seadmete késitlejad) ka ohtlik
nii kandidaadile endale kui ka teistele inimestele. Kolmandaks,
kandidaadi lubamine reaalsesse tOOsituatsiooni toob tdodandjale
kaasa juriidilised kohustused, sh suulise td6lepingu automaatse
s0lmimise. To0andja on siis juba kohustatud, olenemata kaitumis-
tilesande tditmisest, kandidaadi toole votma. Tooandja ei saa
enam tO0lepingut iihepoolselt tiihistada, vaid saab seda teha
tiksnes vastavalt toolepingu seadusele.
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Testid ja kditumisiilesanded on olulisteks personali valiku meeto-
diteks, mille abil saadakse tidiendavat infot tootajate toosobivuse
kohta. Testimisega on vOimalik kindlaks médrata to6taja omadusi,
védrtusi, teadmisi ja voimeid, mida aga viimane ei pruugi osata
oma igapdevatdos kasutada. Seepérast rakendatakse personali vali-
kul ka kaitumisiilesandeid. Need vdimaldavad kindlaks maéirata
kandidaadi t66oskusi, mis on vajalikud té6tamaks konkreetsel
ametikohal.

4.2.5. Intervjuu

Intervjuu (interview) on personali valiku meetod, mille kéigus
todandja méddratud isikud viivad kandidaadiga 1idbi tooalase
vestluse, et vilja selgitada kandidaadi sobivus pakutavale ame-
tikohale.

Intervjuu on personali valiku iiks pohimeetodeid, mida kasuta-
takse enamikul juhtudel. Intervjueerimine nduab teoreetilisi tead-
misi, oskusi ja kogemusi, mis on suures osas Opitavad ja arendata-
vad. Intervjuu viivad iildjuhul 1dbi kandidaadi tulevased tookor-
raldajad ning sellesse kaasatakse ka teisi padevaid isikuid, sh spet-
sialiste ja personalitodtajaid. Intervjuu kdigus selgitatakse vestluse
teel vidlja kandidaadi 16plik sobivus pakutavale ametikohale.
(Beardwell et al 2004: 211-213; DeCenzo, Robbins 2005: 174—
177)

Intervjuu eeldab meeldiva ja konstruktiivse kontakti loomist
intervjueeritavaga — nii on vdimalik saada objektiivset ja {liksik-
asjalikku infot kandidaadi pddevuse ja todalase karjddri kohta.
Vaba vestlus vOimaldab saada pildi ka kandidaadi isiksusest,
omadustest ja isedrasustest, tugevatest ja norkadest kiilgedest. Ka
kandidaadile tuleb anda piisavalt infot organisatsioonist ja paku-
tavast ametikohast.
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Intervjuusid voib liigitada mitmeti. Olenevalt intervjuude ka-
vandatuse astmest liigitatakse neid kaheks:

e struktureeritud intervjuu (structured interview)

e struktureerimata intervjuu (unstructured interview).

USAs kasutatakse 70%] juhtudest eelkdige struktureerimata inter-
vjuusid, Euroopa riikides on see aga erinev. Néiteks Saksamaal ja
Inglismaal on populaarsemad struktureeritud intervjuud. (Stone
1998: 225) C. Fisher, L. Schoenfeldt ja J. Shaw (1999) soovitavad
kasutada nimetatud intervjuude vahepealse liigina poolstrukturee-
ritud intervjuud (semistructured interview) (joonis 4.3).

Struktureeritud intervjuu on oma olemuselt ankeedilaadne,
mille kiisimused on eelnevalt tépselt vilja tootatud ja neid esita-
takse enamasti isegi kindlas jirjekorras. Struktureeritud intervjuu
el voimalda aga ldheneda kandidaadile paindlikult ja suunata
vestlust vastavalt selle kulgemisele. Seepirast pole otstarbekas
kasutada rangelt struktureeritud intervjuud.

Struktureerimata intervjuu on oma sisult ja ldbiviimiselt suhte-
liselt vaba, mis ei tdhenda, et selleks ei peaks valmistuma. Ena-
masti eeldab see isegi pdhjalikumat eeltood kui struktureeritud
intervjuu. Hoolikalt tootatakse eelnevalt 14bi juba olemasolevad
kandidaati puudutavad materjalid ning kavandatakse intervjuu
pohiteemad, mida tahetakse kisitleda. Intervjuu vihene kavan-
datus ja eesmargitu suunamine voivad tekitada probleeme saadud
info tootlemise ja hindamisega ning selle valtimiseks tuleb inter-
vjuudeks pdhjalikult valmistuda.

Struktureerimata intervjuu on sobilikum juhtide ja spetsialistide
valikul. Vaba vestlus vdimaldab saada kiisimustele objektiivse-
maid vastuseid ja probleeme siigavuti kidsitleda. Samuti on voi-
malik intervjuud vastavalt vajadusele kiiresti iimber kujundada.
Niisugune intervjuu nduab intervjueerijalt kogemusi ja suurt
meisterlikkust ning on vdimetekohane eelkdige kogemustega
intervjueerijatele.
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H. Minzberg soovitab kasutada eelkdige struktureerimata interv-
juud, sest see voimaldab késitletavaid probleeme paremini avada.
Vorreldes rangelt struktureeritud intervjuuga on see intervjuu liik
parem, vOoimaldades vaba vestluse raames pooltel end paremini
avada. Struktureerimata intervjuu vdimaldab saada kandidaatide
kohta kiill laialdasemat infot, kuid jadb siiski struktureeritud
intervjuu usaldusvédrsusele alla (Beardwelli et al 2004: 216).

Sageli kasutatakse struktureeritud ja struktureerimata intervjuu
vahevarianti ehk poolstruktureeritud intervjuud, kus on oma
koht nii konkreetsetel kiisimustel kui ka vabavestlusel.

Poolstruktureeritud intervjuu rakendamise korral on vodimalik
kasutada informatsiooni kogumiseks nn koonusemeetodit, mille
raames alustatakse intervjuud sissejuhatavate ja iildiste kiisimus-
tega (joonis 4.4). Sellele jirgnevad juba t66 olemust avavad
spetsiifilisemad kiisimused, sh nii pddevus- kui ka faktikiisimu-
sed, voimaldades vestluspartnerile paindlikult 1dheneda. (Fisher et
al 1999: 365)

Uldine kiisimus Iseloomustage oma
varasemat t66d

Spetsiifiline Missugused olid Teie
kiisimus peamised todiilesanded
Téapsustav Tapsustage oma
kiisimus juhtimisiilesannet
Kas-kiisimus Kas Teil oli alluvaid

Joonis 4.4. Poolstruktureeritud intervjuu koonus (ndide).
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Autori arvates voimaldab poolstruktureeritud intervjuu saada
sisukat infot. Selle raames saab kasutada nn vaba vestlust, mis
tagab méirksa suurema vastastikuse avatuse, ja kisitleda prob-
leeme siigavamalt. Nimetatud intervjuud voimaldavad nii faktilist
infot kui kandidaatidest kujunenud muljeid paremini vorrelda.

Intervjuusid voib liigitada olenevalt vormist, valdkonnast ja ees-
maérgist erinevalt. Enamlevinud intervjuude liigid, olenevalt vor-
mist, on vaba vestlus, ajakirjanduslik intervjuu, stressiintervjuu ja
komisjoniintervjuu. Olenevalt organisatsiooni tegevusvaldkonnast
rakendatakse sagedamini kéitumisintervjuud, biograafilist interv-
juud ja professionaalset intervjuud. Olevalt eesmérgist eristame
personali valiku eelintervjuud, to6levotuintervjuud, vallandamis-
intervjuud ja hindamis-arenguvestlust. (Beardwell et al 2004:
211-212, 220; Stone 1998: 225-235)

Intervjuusid voib kandidaadiga lébi viia kas vahetult v3i vahen-
datult, kasutades erinevaid infotehnoloogia vahendeid (Internet,
telefon). Levinud on telefoniintervjuud, mida kasutatakse sageda-
mini valikuprotsessi algul ning néiteks selliste ametikohtade tdit-
misel, mis oma t60 isedrasustelt nduavad suures osas ka telefoni
kasutamist.

Ulalesitatud intervjuude liigid on tinglikud ja neid rakendatakse
sageli kombineerituna. Samas on igal intervjuu liigil oma kindel
rohuasetus voi soovitatav rakendamise koht. Néiteks biograafilise
intervjuu kdigus keskendutakse intervjueeritava eluloole, profes-
sionaalse intervjuu kdigus aga tema senisele professionaalsele
tegevusele. Enamasti tuntakse intervjuu kdigus huvi modlema
aspekti vastu ning kombineeritakse neid omavahel.

Personali valik algab sageli eelintervjuuga, mille kdigus tutvu-
takse kandidaadiga pdgusalt ning elimineeritakse edasisest valiku-
protsessist tdiesti sobimatud kandidaadid. Eelintervjuu jaoks t66-
tatakse vilja minimaalsed normid kandidaatidele esitatavate olu-
lisemate omaduste ja oskuste kohta (haridustase, litsentside ja
lubade olemasolu, keeleoskus jt).
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Eelintervjuu ldbimine on edasiste pdhjalikumate valikumeetodite
kasutamise eeltingimuseks ja seda viivad tavaliselt 1dbi personali-
tootajad, juhtide aega selleks ei kulutata. Vigade véltimiseks
rakendatakse monikord dubleeritud eelintervjuusid, mil esmase
valiku teevad kaks sOltumatut intervjueerijat. Vaid mdlema ar-
vamus kandidaadi mittesobivusest pakutavale ametikohale liilitab
ta edasisest valikuprotsessist vilja.

Monikord rakendatakse ka jérjestikuseid intervjuusid. Seda kasu-
tatakse juhtudel, kui kandidaate on palju ning nendega vestleb
koigepealt vihemkvalifitseeritud intervjueerija, kes selgitab vilja
tdiesti sobimatud kandidaadid. Kui kandidaate on aga véhe, siis
voidakse piirduda vaid iihe pikema todlevatuintervjuuga.

Toolevotuintervjuu on personali valiku kdige sagedamini kasuta-
tav meetod, mille kdigus organisatsiooni juhid koos teiste vali-
kusse kaasatud inimestega selgitavad vestluse teel vélja kandidaa-
di 10pliku sobivuse pakutavale ametikohale. Selle kéigus interv-
jueerib kandidaati tavaliselt mitu inimest korraga, mida seetdttu
nimetatakse ka komisjoniintervjuuks. Viimane vdimaldab saada
sisukaid ja usaldusvédrseid tulemusi.

Toolevotuintervjuu ei ole primitiivne kiisimuste esitamise ja vas-
tuste andmise protseduur, vaid sisukas vestlus, mille kdigus lisaks
verbaalsele infole kogutakse infot ka kandidaadi mitteverbaalse
kditumise kohta ning vorreldakse neid. Jalgitakse, kas kehakeel
(body language) kinnitab kandidaadi sonu voi mitte. Intervjuu
labiviimisel varitsevad intervjueerijat mitmesugused ohud. Sageli
kammitsevad teda eelarvamused ja ta loodab liiga palju oma
intuitsioonile, olles kindel oma hinnangu objektiivsuses. (Chelsom
et al 2005: 226-230)

Toolevotuintervjuu iihe osana kasutatakse monikord nn stressi-
intervjuud. Selle kéigus viiakse kandidaat stressi, mis on vajalik,
et kindlaks méérata tema sobivus tOGtamiseks keerulistes ja
stressirohketes toosituatsioonides. Stressiintervjuu eesmérgid on
jargmised:
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. Kandidaadi esitatud info tdesuse kontrollimine.

. Kandidaadi ndrkade kohtade iilesleidmine ja neile kontsent-
reerumine.

3. Kandidaadi emotsionaalsest tasakaalust véljaviimine ja tema

toOvOime madramine stressisituatsioonis.

4. Kandidaadi enesevalitsemise kontrollimine.

. Liiga emotsionaalse ja vihese kriitikataluvusega kandidaadi
viljaselgitamine.

N —

9,

Stressi tekitamiseks vdidakse kasutada kandidaadi vahetut psiih-
holoogilist riindamist, ignoreerimist (nditeks pikalt vaikimist) voi
ootamatuid ja keerulisi kiisimusi. Néiteks voib taustauuringule
tuginedes esitada ootamatu kiisimuse kandidaadi mingite arusaa-
matute ametikohavahetuste ja nende pdhjuste kohta, seostades
seda vihese lojaalsusega endisele todandjale. Stressiintervjuude
puhul tuleb olla ettevaatlik, sest kandidaat v3ib solvuda ja isegi
lahkuda. Kandidaadile tuleb selgitada stressiintervjuu vajadust
personali valikul ning rShutada, et see meetod on reeglipdrane
valikumeetod, mida kasutatakse kodigi puhul.

Toolevotuintervjuu on oma iseloomult stressirohke, mida tekitab
kandidaadile juba komisjoni ees olemine. Néiteks Inglise lennun-
dusfirma Fly Bee klienditeenindajate to6levotuintervjuu viib 1dbi
komisjon, kuhu kuulub peale vahetu juhi (teamleader’i) veel kolm
temast iiks aste korgemal olevat juhti (dutymanager’i). Selle
kiigus selgitatakse viélja kandidaadi omadused, védrtused ja pade-
vus, milleks korraldatakse ka konkreetseid kaitumisiilesandeid
kandidaatide toooskuste kindlaksméadramiseks.

Niéiteks kandidaadil palutakse tuua niiteid olukordadest, kus nad
on olnud veenvad ja otsustavad ning kuidas nad mingi probleemi
lahendasid. Kandidaatide isiksuseomaduste véiljaselgitamiseks kiisi-
takse kandidaadilt niiteks: Kuidas ta lahendaks konkreetse konf-
likti klienditeenindajate vahel? Kuidas ta lahendaks téokonflikti
oma tilemusega, kus tema seisukoht erineb oluliselt iilemuse
seisukohast ning ta on veendunud, et viimane eksib?
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Intervjuu kéigus palutakse kandidaadil iseloomustada ka iseen-
nast, sh oma tugevaid ja ndrku kiilgi. Selleks antakse ette nditeks
mirksonad, nagu vigade tunnistamine, vihaga toimetulek, suhtu-
mine alluvatesse, motiveerimisvotted, oiglustunne, sopradega
arvestamine jms. Neilt kiisitakse, mida nad tahavad endas muuta
ja kuidas plaanivad seda teha?

Inimestel on vélja kujunenud suhteliselt piisivad isiksuseoma-
dused ja viirtused, mis on sageli olulisemateks néitajateks kui
konkreetsed teadmised ja oskused, mis on mairksa kergemini
omandatavad. Intervjuu kéigus on voimalik kindlaks madrata
kandidaadi niisuguseid omadusi, mida muude meetoditega on
raske saavutada (Winstanley, Woodall 2000: 46).

Paljud omadused ja oskused on ka raskesti ndideldavad ning
kogenud intervjueerijat on raske dra petta. Néiteks intelligentsus,
motlemisvoime ja kommunikatiivsus on paljudel juhtudel kandi-
daadi toosobivuse hindamise olulisteks nditajateks, mida pole
voimalik nédidelda. Ka huvi ja entusiasmi t66 suhtes on raske tee-
selda, sest seda on padevuskiisimustega lisna lihtne kontrollida.
Samuti saavutab intervjuu kéigus digustatud edu tark, meeldiv ja
vitaalne kandidaat. Kui kandidaat on aga ebakindel ega julge
silma vaadata, siis ta kas varjab midagi voi on suhtlemiskomp-
leksiga ning nditeks klienditeenindajaks sobimatu.

Oelduga sama tihtis vdi isegi tihtsam on see, kuidas kandidaat
midagi {itleb voi mida {itlemata jdtab. Radkides ei tohi olla ebalev
janérviline, vaid enesekindel ja rahulik. Pea piisti ja naeratus niol
aitab kujundada kandidaadist meeldiva, ausa ja avatud inimese
mulje. Korrektne ja sirge kehahoiak viitavad kandidaadi sirgjoo-
nelisusele. Ristatud jalad ja kded viitavad aga kaitsepositsioonile,
mis annab alust arvata, et kandidaat varjab midagi v4i on nérvi-
line inimene. Rahulik ja julge silmavaade, moddukalt emotsio-
naalsed kehaliigutused ja ndomiimika ning meeldiv héiletoon
teevad kandidaadist meeldiva inimese, keda tahetakse kolleegiks.

Inimese olemust on aga isegi kogenud intervjueerijal raske téie-
likult moista ning tema moningad olulised isiksuseomadused
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voivad jddda enesepresentatsiooni varju. Intervjueerijad peaksid
vidltima mdjutusi, mida kandidaadid avaldavad oma atraktiivse
esinemise ja aktiivsusega ning suuri plaane ja lubadusi esitades.
Sageli on niisugused kandidaadid ambitsioonikad ja pilisimatud,
kes ei tea isegi tdpselt, mida nad tahavad. Nad on ndiliselt uni-
versaalsed tootajad, kellel on sageli aga vaid pdgusad teadmised
ja oskused. Seetdttu on nn haloefekti oht ning intervjueerija voib
lasta ennast mingite muude kandidaadi omaduste poolt iileliia
mojutada (Fisher et al 1999: 362).

Endast parema mulje jitmiseks koguvad intervjueeritavad sageli
infot todandja eelistuste ja pakutava t66 kohta. Samas, ka interv-
juuks valmistumine iseloomustab kandidaati positiivselt. Kui
kandidaat suudab jitta endast hea mulje, siis on tal voime jitta
tulevikus ka organisatsiooni klientidele hea mulje.

Kandidaatidel on siiski kodige kindlam olla intervjuul aus ning
keskenduda oma positiivsete omaduste ja védrtuste véljatoomi-
sele. Juhtidele meeldivad avatud ja rdomsad, piddevad ja targad,
ennast kehtestavad ja samas koostodaltid tootajad. Neid omadusi
on ka raske ndidelda, mistottu kandidaadi olemust neis vald-
kondades on lihtne kindlaks méérata.

Varjatumaid isiksuseomadusi on ka intervjuu kéigus raske vélja
selgitada. Suhteliselt keeruline on kindlaks médrata kandidaatide
ausust ja lojaalsust. Selleks tuleb kasutada teisi valikumeetodeid,
nditeks uurida kandidaadi tausta. Usaldusvéirset infot annavad
kandidaadi kohta tema senised tdodsaavutused. Intervjuul tuleks
aga nimetatud infot tdpsustada ja iile kontrollida.

Kandidaadi varjatud omaduste ja tdekspidamiste kindlakstege-
miseks voidakse kasutada monikord ka ootamatuid ja segadusse
ajavaid kiisimusi. Sel viisil saab vilja selgitada néiteks kandidaadi
vadrtused ja eetilised tdekspidamised, mis paljudes valdkondades
on véga olulised. Naiteks miiligijuhtide to6levotmisel tuleb kind-
laks méadrata nende véértused ja moraalinormid, sest see on vald-
kond, kuhu tahavad t66le asuda ka ebaausad inimesed. Viimased
etendavad ka organisatsioonikultuuri ja eetika kujundamisel
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olulist rolli, mistdttu palkamisotsuste tegemisel tuleb nende niita-
jatega arvestada. (Sivadas ef al/ 2003: 7-21)

Ka Eestis pooratakse iiha suuremat tdhelepanu tootajate oma-
dustele ja védrtustele. Jaak Aaviksoo (2003) andmetel peab ligi
90% tooandjatest tlilikooli 10petajate ettevalmistust viga heaks voi
heaks. Samas peavad téoandjad aga kdige olulisemaks todlevot-
mise nditajaks intervjuul tekkinud muljet ja kdige vihem arves-
tavad Opingute tulemuslikkusega. Kuigi omaduste kaudu avaldub
isiksus kui tervik, viitab see autori arvates iihe valikunéitaja liig-
sele eelistamisele teiste ees, mis toob paratamatult kaasa vigu
personali valikul.

Olulisel kohal on intervjueerimise strateegia ja taktika oskuslik
valik ning rakendamine. Selleks tuleb eelnevalt 1dbi moelda
intervjuu kolme peamise etapi — intervjuu ettevalmistamise,
ldbiviimise ja lopetamisega seonduv (joonis 4.5). Alljargnevalt
esitatud intervjuu metoodika on rakendatav peale inimeste todle
votmise ka mitmesugustel muudel juhtudel, nditeks vallandamis-
intervjuude, hindamis- ja arenguvestluste puhul. (Stone 1998:
227-235; Gomez-Mejia et al 2004: 177—-181; Chelsom et al 2005:
212-216)

Intervjuuks
valmistumine

Intervjuee-
rimine

Intervjuu
lopetamine

=

* intervjuu * intervjuu * todalane
kavandamine suunamine pakkumine

* keskkonna * vestlemine * jarelduste
loomine tegemine

Joonis 4.5. Intervjuu protsess ja pohietapid.
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1. Intervjuuks valmistumine eeldab olemasolevate materjalidega
tutvumist, intervjuu kavandamist ja intervjuuks sobiva keskkonna
loomist. Eelnevalt tootatakse 14bi juba olemasolev info kandi-
daatide kohta. Intervjuuks valmistuvad molemad pooled, sh ka
intervjueeritav, kes peaks argumenteerima enda sobivust pakuta-
vale ametikohale. Selgitades vilja, missugust pddevust pakutav
ametikoht eeldab, on voimalik rdhutada oma vastavaid omadusi ja
oskusi ning jétta endast ka viliselt (riietus, esinemine) sobiva
tootaja mulje. Juhid eelistavad sageli omaduste ja védrtuste poo-
lest endaga sarnaseid too6tajaid, mistottu kandidaadid piitiavad dra
aimata juhtide eelistusi ja iiritavad end vastavalt sellele esitleda.

Intervjuu kavandamisel tutvutakse koigepealt toolesoovija kan-
dideerimisdokumentidega ning selgitatakse tema toodalane taust,
padevus, omadused ja ametikoha taotlemise motiivid. Intervjuu
kiigus tuleb keskenduda eelkdige todga seotud sisuliste aspektide
kisitlemisele ja tdpsustamisele. Intervjuu kavandamisel valmista-
takse ette selle pohikiisimused olulisemates valdkondades. Samuti
piiiitakse ette ndha intervjuuga kaasnevaid probleeme ning kavan-
datakse meetmed nende viltimiseks ja iiletamiseks.

Intervjuu kiisimused voivad oma olemuselt olla jargmised:
e tooalased voi isiklikku laadi

negatiivse, positiivse v0i neutraalse suunitlusega

avatud voi suletud

kaudsed voi otsesed

arvamus- ja padevuskiisimused jt.

Kiisimuste tiilibid vdivad kasutamise sobivuselt ja intensiivsuselt
olla vdga erinevad (lisa 3). Naiteks peetakse ebasoovitavateks nn
mustvalgeid kiisimusi, mille tiheks tunnuseks on kiisisdona kas
kasutamine. Intervjuud ei oleks otstarbekas iiles ehitada ka kiisi-
mustele, millele saab vastata ei vOi jaa, sest need ei voimalda
sisulisi vastuseid. Héid tulemusi annab erinevat tiitipi kiisimuste
oskuslik kasutamine. Uldjuhul on otstarbekas kasutada avatud,
neutraalseid ja arvamuskiisimusi, sest need vdimaldavad saada
objektiivset infot. Viltida tuleks suunavaid ja suletud kiisimusi
ning kiisimusi valdkondades, mille vastused on etteaimatavad.
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Keeruliste ja ebameeldivate kiisimuste esitamisel on otstarbekas
selgitada nende vajalikkust, sest siis on ka vastused avameelsemad.

Naiteks Eesti Energias kiisitakse intervjuu kéigus t6ole kandidee-
rijalt sageli alljargnevaid kiisimusi (Kossar 2004, b):
Miks kandidaat iildse t66l kdib ja kui materiaalne olukord
voimaldaks, kas ta siis loobuks to6tamast?
Mis motiveerib kandidaati rohkem pingutama?
Kuidas kiitub kandidaat pingelises situatsioonis?
Kuidas talub kandidaat t60s tekkida vdivat rutiini?
Kuidas maandab kandidaat to6pingeid?
Millised on kandidaadi tugevad ja norgad kiiljed?
Millisena néeb kandidaat oma tulevikku — kuhu tahab edasi
jouda/areneda?

Kisimustike koostamisel tuleb arvestada, et ebasoovitatav on
tunda huvi kandidaadi isikliku ja perekonnaelu vastu. Lubamatu
on esitada kiisimusi kandidaadi vOi tema abikaasa religioosse,
poliitilise ja rahvuskuuluvuse kohta. Praktikas rikutakse nimeta-
tud ndudeid sageli, pohjendades seda ametikoha eripdraga ja
vajadusega kandidaati pdhjalikumalt tundma dppida.

Kui ametikoht eeldab nditeks tootaja rahvusest tulenevalt keele-
oskuse kindlaksméddramist, tuleks seda teha kandidaadi keele-
oskuse kontrollimise teel, muutes nditeks ajutiselt intervjuu keelt.
Soovides vilja selgitada aga kandidaadi voimalusi kédia koman-
deeringutes, tuleks kiisida seda ldhtuvalt t66 mobiilsusest, mitte
tunda aga huvi tema perekonnaelu vastu. Intervjuu kiisimused
peavad olema suunatud eelkdige kandidaadi todalase tegevuse ja
karjdéri valdkondadele (Fisher ef al 1999: 364).

Intervjuu keskkonna loomine eeldab sobiva aja ja koha valikut
ning iiksnes intervjuuga tegelemist. Intervjuuks tuleb varuda
piisavalt aega ja piisida ettendhtud ajalimiidis. Vilditakse kandi-
daatide kogunemisi ooteruumis ja peetakse kinni kokkulepitud
acgadest. See jatab kandidaatidele organisatsioonist korrektse ja
asjaliku mulje. Vajadusel muudetakse intervjuu kohta ja stiili —
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ametlikumaks vOi mitteametlikumaks, sobralikumaks voi kiilme-
maks.

Intervjuu eeldab meeldiva dhkkonna kujundamist, mis aitab vil-
tida barjddri tekkimist ja vastastikust polariseerumist. Intervjuee-
rija viib enda ja intervjueeritava esmalt lihele lainele, kasutades
sobivat ja moistetavat sOnavara ning julgustades partnerit ava-
meelsele vestlusele. Poolte vahel tuleb luua usaldussuhe, sest see
vabastab kandidaadi pingeseisundist ja voimaldab saada objek-
tiivset infot.

Kontakti loomisel intervjueeritavaga tutvustatakse koigepealt
ennast ja selgitatakse liihidalt intervjuu protseduuri. Kandidaati
tdnatakse intervjuule tuleku eest ja temaga luuakse hea ja pinge-
vaba kontakt. Intervjueeritavale vOib pakkuda mingit karastus-
jooki, teed voi kohvi ning vestlust alustatakse neutraalsel teemal.
Intervjuus vélditakse kohtuniku rolli, ollakse empaatiline ja luuakse
intervjueeritavaga emotsionaalne kontakt. Intervjueerija peaks
aktsepteerima kandidaadi vééirtusi, elufilosoofiat, seisukohti ja
isiksuseomadusi ning julgustama teda avameelsele vestlusele.

Intervjuu kiigus kogutavat infot on otstarbekas talletada ja siiste-
matiseerida, mille suhtes tuleb intervjueeritavaga eelnevalt kokku
leppida. Samas tuleb arvestada, et mérkmete tegemine ja eelkdige
info elektrooniline salvestamine kahjustab intervjuu keskkonda,
vidhendab vastastikust usaldust ning loob reserveerituse ja teine-
teise lilekavaldamise Ohkkonna. Info salvestamiseks tuleb kandi-
daadilt luba kiisida ning kasutada talle vastuvoetavat tehnilist
vahendit, néditeks diktofoni.

2. Intervjueerimine eeldab intervjuu kdigu suunamist ja kandi-
daadiga vestlemist.

Intervjuu suunamisel tuleb keskenduda mingile olulisele prob-
leemile, et saada vajalikku infot. Intervjueeritavat on raske raéki-
ma panna ebameeldivatest asjadest, mistottu intervjuud tuleb
suunata mirkamatult ning kandidaadi teemast korvale kaldumisel
tdpsustada teemat. Juhtohjade niiline jdtmine intervjueeritavale
vOoimaldab saada paremaid tulemusi ning on professionaalsete
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intervjueerijate tunnuseks. Samas tuleb viltida, et intervjueeritav
ei kavaldaks intervjueerijat iile ega hakkaks suunama intervjuu
kdiku endale sobivas suunas, nditeks hiilides ebameeldivatest
kiisimustest korvale.

Kiisimusi esitatakse intervjuu kéigus nii vdhe kui voimalik ja
seotakse need eelneva vestlusega. Kiisimused sonastatakse aru-
saadavalt ja lihtsalt ning veendutakse, et intervjueeritav moistab
nende sisu. Vajadusel kiisimusi korratakse ja tédpsustatakse. Véldi-
takse olukorda, mil intervjueeritav saaks endale mottes esitada
kiisimuse: Miks ta seda minult kiisib?, sest siis hakkab ta Kkiisi-
mustele reserveeritumalt vastama ja piitiab teadlikult jétta endast
paremat muljet.

Kiisimuste esitamisel tuleb keskenduda positiivsele ja arengu-
voimalustele. Nditeks ei kiisita kandidaadilt, mida ta peab enda
puudusteks, vaid kiisitakse, mida ta sooviks endas edasi arendada.
Kiisimusi on vaja esitada nii, et neile vastataks avameelselt ja
ammendavalt, mitte aga véljendada kiisimustega oma suhtumist
intervjueeritavasse. Samas voidakse aga esitada ka mdni ootamatu
ja pingeline kiisimus, mis vdimaldab hinnata kandidaadi stressi-
taluvust ning reageerimis- ja motlemiskiirust.

Jarjestikku on otstarbekas esitada intervjuu kéigus vaid moned
kiisimused, vastasel korral voib see esile kutsuda nn iilekuulamis-
siindroomi. Kogemustega intervjueerija hoidub intervjuu liigsest
ohjamisest ning suunab vestlust mirkamatult. Heatasemelise
intervjuu aluseks on positiivsed emotsioonid ja improvisatsioon.

Kandidaadiga vestlemine eeldab tema tdhelepanelikku kuula-
mist. Intervjueerija peab olema vestluse algataja ja suunaja, lastes
infol vabalt litkuda. Intervjueeritaval tuleks lasta riékida vihemalt
kaks kolmandikku intervjuu ajast, muutes intervjuu kandidaadi
presentatsiooniks, mitte vastupidi. Intervjueerija ei tohi kasutada
parasiitsonu, viljendada oma kiitumisega iileolekut ning kriti-
seerida, dhvardada ja ignoreerida kandidaati.

Intervjueeritavale tuleb tagada psiihholoogiline vabadus ja ohutus,
mida on raske luua, kuid viga kerge kaotada. Sageli piisab liksnes
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tahtmatult avalduvast negatiivsest arvamusest kandidaadi kohta
ning intervjuu loomulik kulg on kahjustatud. Seepérast tuleb
viltida ennatlikke jdreldusi ja piilida jddda intervjuu 1dpuni era-
pooletuks.

Intervjueeritavaga arendatakse dialoogi, vOimaldades ka temal
kiisimusi esitada. Intervjuu on alati kahepoolne ja eeldab info
vastastikust vahetamist. Samavord nagu intervjueerija hindab kan-
didaadi sobivust pakutavale ametikohale, hindab kandidaat ameti-
koha ja organisatsiooni sobivust.

Oskuslikult tuleb kasutada erinevaid suhtlemistehnikaid, sh interv-
Jjueeritava julgustamist, kui viimane muutub passiivseks ega soovi
ennast piisavalt avada. Olenevalt intervjuu etapist ja vestluse suju-
vusest on seda tarvis kas ohjata voi avada. Viimasel juhul tuleb
aidata intervjueeritaval pingest vabaneda ning rakendada aktiivse
kuulamise tehnikat.

Kandidaati tuleb intervjuu kéigus ka delikaatselt ja heatahtlikult
jélgida. Intervjueerija pdorab tihelepanu kandidaadi hééletoonile,
emotsioonidele ja mitteverbaalsele kéitumisele (kehakeelele).
Akilised ja ootamatud liigutused vdivad iseloomustada kandidaati
enamgi kui sdnaline viljendus. Vastusest olulisem voib monikord
olla aga hoopis vaikimine voi see, mille kandidaat iitlemata jétab.

Kui intervjuu kéigus soovitakse uurida ka kandidaadi stressi-
taluvust, voib ajutiselt tdsta intervjuu pingelisust, nditeks eba-
meeldivate kiisimuste esitamisega. See on aga ohtlik, sest kandi-
daat vdib votta seda isikliku riinnaku ja solvanguna ning niiteks
intervjuult lahkuda. Stressitaluvuse kindlaksméédramiseks raken-
datakse seetottu sageli hoopis spetsiaalseid kditumisiilesandeid.
Pohjalik komisjoniintervjuu on kandidaadile niigi stressi tekitav
vestlus, kus avaldub ka kandidaadi stressitaluvus.

3. Intervjuu lépetamine seisneb jarelduste tegemises ja kandi-
daadi sobivuse korral talle toopakkumise konkretiseerimises.
Intervjuu tuleb Idpetada soliidselt ja tdnada kandidaati valiku-
protsessis osalemise eest.



174 KULNO TURK 2005

Toopakkumise konkretiseerimine seisneb to0 ja selle eest saa-
dava hiivituse tdpsemas piiritlemises, mille iile jatkatakse kan-
didaadiga konkreetseid l14birddkimisi tulevikus, kui kandidaat osu-
tub toole valituks. Intervjuu 16pus vdidakse teha kandidaadile ka
esialgne toopakkumine, mis koosneb iihelt poolt mitmesugustest
tooiilesannetest ja kohustustest ning teiselt poolt konkreetsest
hiivitusest (palk, lisatasud, soodustused jt). See on vajalik selleks,
et ka kandidaat saaks hinnata oma sobivust pakutavale ameti-
kohale ja pakkumise iile jarele moelda. Lopliku otsuse tegemine
ja kokkuleppe solmimine liikatakse aga edasi, et oleks aega info
analiilisiks ja jirelduste tegemiseks ning vdhendatakse samas ka
teiste tooandjate voimalusi kandidaati endale palgata. Ka endises
tookohas voidakse intervjueeritavale endisest soodsam pakkumine
teha.

Intervjuu tulemustest tuleb kandidaadile ettendhtud ajal teatada
ning oma otsuseid pohjendada. Kandidaatidele negatiivsete otsus-
te teatamisel jitke neist parematele vOimalus t6dle kandideeri-
miseks tulevikus ja paluge luba nende liilitamiseks organisat-
siooni andmebaasi. Soovitage neile ka sobivaid arenguprogramme
voi andke praktilist ndu t66 leidmiseks mujal. Kandidaadi mitte-
sobivuse korral on otstarbekas viidata ametikoha nduete ja indi-
viidi teatud omaduste ja padevuse mittevastavusele ning avaldada
kahetsust negatiivse otsuse suhtes, viidates samas kehtestatud
reeglitele ja vOimalusel ka ekspertide hinnangutele.

Jirelduste tegemiseks tuleb votta aeg maha ja hoiduda konk-
reetsetest hinnangutest intervjuu kdigus. Et kohesed jareldused on
mdjutatud hetkesituatsioonist, voidakse otsuse tegemisel kergesti
eksida. Seetottu on otstarbekas anda kandidaadile 16plik hinnang
alles pérast intervjuu ja kogu valikuprotsessi tulemuste pohjalikku
analiilisi.

Kuna kandidaat voib niditeks meenutada intervjueerijale kedagi,
tuleb hoiduda stereotiitipide mojust ja arvestada, et intuitsioon
ning sellel pdhinevad ennatlikud otsused ei asenda saadud info
analiiisi. Oma maélu ja intuitsiooni liigne usaldamine ei vdoimalda
saada objektiivset tulemust. Ka info to6tlemisel tehakse vigu, mis
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on tingitud selle unustamisest vOi ebadigest talletamisest, liial-
damisest v0i vihendamisest.

Pérast intervjuud tuleb info tootlemisel ja hindamisel korvutada
ametikoha ndudeid intervjueeritava padevuse, omaduste ja senise
tegevusega ning vorrelda kandidaadi- ja organisatsioonipoolseid
vastastikuseid ndudmisi ja pakkumisi. Lopliku otsuse tegemiseks
tuleb pakkuda molemale poolele mdtlemisaega, sest valik on alati
kahepoolne. Intervjuu tuleb Idpetada taktitundeliselt ja optimist-
likult ka siis, kui kandidaat ei osutu ilmselt valituks. Kandidaadile
tuleb ka oelda, millal tehakse 10plik otsus ja kuidas talle sellest
teatatakse.

Intervjuu eeldab info fikseerimist, milleks tuleb kasutada konk-
reetseid votteid ja meetodeid. Néiteks voiks teha mirkmeid voi
koostada intervjuu 16pus vastav protokoll. Intervjuu kdigus saada-
vat infot tuleb oskuslikult koguda, siistematiseerida ja toddelda,
kasutades nditeks hinnanguskaalat (lisa 4). (Beardwell 2004: 212;
DeCenzo, Robbins 2005: 174-175)

Intervjuu hinnanguskaala vdimaldab vihendada eelarvamustest
tulenevaid vigu ja aitab saada objektiivsemaid tulemusi. Selle
koostamisel valitakse kodigepealt niditajad, mida intervjuu kéigus
hinnatakse. Hinnanguskaala 10pus voiksid intervjueerijad anda
kandidaadi sobivuse kohta hinnangu ka vabas vormis.

Stone (1998: 232) soovitab koostada hinnanguskaala, milles hin-
natakse intervjueeritava jargmisi omadusi ja oskusi:

saavutused

tookogemus

suhtlemis- ja kommunikatsioonioskus

karjadri orientatsioon

intelligentsus

huvi t66 vastu

huvi organisatsiooni vastu

karjadri eesmérkide selgus.
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Intervjuu hinnanguskaala aluseks voivad olla ka kandidaadi min-
gid omadused (omadustepaarid), millega soovitakse kandidaati
hinnata ning koostatakse nn Osgoodi semantiline diferentsiaal.
Seejuures peab arvestama, et kandidaadile esitatud omadused on
tema tulevases to0s erineva tdhtsusega, mistottu neid on ots-
tarbekas kaaluda. See vdimaldab vaartustada ametikoha jaoks olu-
lisemaid omadusi enam ja vastupidi (lisa 4).

Omadustepaari ja isegi selle suuna valikul tuleb arvestada ameti-
koha eripiraga. Naiteks omadustepaariga konservatiivne—eksperi-
menteeriv on voimalik kindlaks méaarata kandidaadi innovaatilisus
ja suhtumine uuendustesse. Samas pole see kdigi ametikohtade
puhul sugugi iihetdhenduslik. Konservatiivsus voib olla olenevalt
ametikohast nii soovitavaks kui ebasoovitavaks eelduseks. Nii-
teks raamatupidajate valikul on konservatiivsus ilmselt aktsep-
teeritav omadus, paljude muude spetsialistide ja juhtide valikul
aga ilmselt taunitav.

Hinnanguskaalal tuleks esitada koige vajalikumad omadused,
vairtused ja pddevused (teadmised, oskused, kogemused) antud
ametikohal tdotamiseks. Ara tuua vdib ka kdige ebasoovitavamad
tootaja tunnused antud ametikohal tootamiseks. Vajalike tunnuste
kindlaksmédramine konkreetsel ametikohal tootamiseks voimal-
dab todandjal paremini prognoosida kandidaadi sobivust pakuta-
vale ametikohale.

Eelnevast ndeme, et intervjuu on oma olemuselt laiahaardeline ja
kiiresti rakendatav personali valiku meetod, mis voimaldab saada
olulist infot. Intervjuu on kiill aegandudev, kuid oskuslikul raken-
damisel tohus ja usaldusvdirne personali valiku meetod, mis
eeldab aga hoolikat ettevalmistamist, 1dbiviimist ja kaalutletud
jérelduste tegemist.
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4.3. Personali valiku pohinduded ja vead

Personali valiku pohinduded tulenevad seadustikust ja éri-
ectikast, mis aitavad tagada Oiglast valikut ning véltida vigu
personali kujundamisel. Personali valiku vead vdivad organisat-
sioonile kalliks maksma minna, ja ebasobiv toGtaja voib teki-
tada suure kahju.

Personali kujundamisel l1dhtutakse seadustikust ja tavadest, mille
alusel kujundatakse vélja valiku pohinduded. Personali kujunda-
misel tuleb tagada koigile kandidaatidele vordsed voimalused
ning olla diglane ja eetiline. Seetdttu tuleb véltida kandidaatide
ebavordset mdjutamist ja kohtlemist ning petlikku ja hooletut
virbamist ja valikut. (Beardwell, Holden 1995: 219-230)

Ebavordne mdjutamine (disparate impact) seisneb selles, et pal-
kamisprotsess on oma valikunditajatega muudetud teatud grup-
pidele pdhjendamatult raskeks. Néiteks kasutatakse liiga raskeid
intelligentsusteste, mida tulevaste tooiilesannete tditmine ei eelda.

Ebavérdse kohtlemise (disparate treatment) kiigus otsitakse for-
maalseid pdhjusi todle mittevotmiseks. Néiteks esitatakse ameti-
kohale kandideerijale niikaua kiisimusi, kuni ta eksib neile vas-
tamisel voi kandidaadile 6eldakse éra kiill juriidiliselt aktsepteeri-
tud pohjusel, kuid tegelikuks pdhjuseks on hoopis moni toovéline
tegur (Ivancevich 1992: 346-347).

Demokraatlikes riikides on keelatud nn onupojapoliitika (nepo-
tism) rakendamine, mis annab pdhjendamatuid eeliseid juhtkonna
sugulastele ja tuttavatele. Nimetatud probleem on tdstatunud ka
Eesti riigiasutuste ja -ettevotete juhtkondade mehitamisel, kus
sugulaste midramine vastutusrikastele ametikohtadele on saanud
ajakirjanduses ja ka poliitilistes ringkondades terava kriitika osali-
seks. Sama ohtu kitkeb organisatsiooni oma toGtajate soovituste
rakendamine tootajate palkamisel. Kuigi meetod pole keelatud,
voib selle kasutamine kaasa tuua kandidaatide diskrimineerimise
ja osutuda seetottu seadusevastaseks (Fisher et al 1999: 238).
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Petlik virbamine ja valik tdhendab, et organisatsioonid tutvusta-
vad end tahtlikult valesti. USAs on olnud kohtuprotsesse, kus t66-
tajatele on vélja mdistetud suuri kompensatsioone nende ebaausa
meelitamise pérast ametikohtadele. Organisatsioonidele pandi
stitiks nditeks finantskahjumite varjamist ja ebatdeste toovéljavaa-
dete lubamist.

Personali virbamisel ja valikul tuleb kandidaadile iseloomustada
objektiivselt nii organisatsiooni kui ka pakutavat ametikohta. Siis
kdivitub ka eneseselektsioon ja kandideerima jddvad eelkdige
inimesed, kes selle tooga ka hakkama saavad. Valiku kéigus tuleb
selgitada ka neid pdhivédrtusi ja kéditumisnorme, mida tootajalt
hiljem oodatakse. Uksikasjalikult tuleb kokku leppida t66tingi-
mustes, -iilesannetes ja -tasustamises, véltimaks hilisemaid aru-
saamatusi ja konflikte.

Hooletu virbamine ja valik seisneb tootajate lohakas valikus,
mis on eriti lubamatu niisuguste ametikohtade mehitamisel, mis
voivad ohustada teisi inimesi. Kui kohtus leiab tOestamist, et
ametikohale sobimatu inimese todle palkamine sai vdimalikuks
organisatsiooni hooletuse tottu, voib kahjukannataja nduda orga-
nisatsioonilt kompensatsiooni. Sageli ollakse personali valikul
tisna pealiskaudsed ja hoolimatud ning juhid hakkavad alles siis
tosiselt sellesse suhtuma, kui on vaja sobimatuid to6tajaid vallan-
dada (Collins 2002).

Tootajate hoolikas valik voimaldab viltida vigu ning vidhendab
vajadust loota katseajale, mille kestel selgub tootaja sobivus.
Samas on levinud ka vastupidine lihenemine ja osa firmasid
votab sihilikult to6le rohkem todtajaid, kui tegelikult vajab, et siis
nende hulgast katseajal sobivad vilja selekteerida. Personali valik
katseajal kitkeb ka negatiivseid aspekte. Esiteks on iilepaisutatud
personal organisatsioonile kulukas, teiseks voivad ebasobivad
tootajad katseaja jooksul palju probleeme tekitada ning kolman-
daks on ebaeetiline ametikohta iiles Oelda tooga hésti toime
tulevale isikule, kui koik katseajaga todlevoetud isikud osutuvad
nduetele vastavateks.
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Analoogsel seisukohal on ka Bill Gates (Dearlove 2000: 69-70),
kes véidab, et kdige raskem on vabaneda keskparasest tootajast, et
asendada teda suurepidrasega. Tootajate vallandamine toob kaasa
ka lisakulutusi ja tddmoraali languse. Seepérast suhtutakse Micro-
soft’is personali valikusse hoolikalt ning tehakse enne todtaja
palkamist toGtaja pohjalik uuring. Gates juhindub personali kujun-
damisel valemist n—1, mis tdhendab, et ta palkab todle iihe ini-
mese vajaminevatest vihem, kuid nduab oma tdotajatelt korra-
likku t66d, mida ka véaériliselt hiivitab.

Personali valik eeldab ka tootajate kohandamist (adapteerimist)
organisatsiooniga, mille kdigus tutvustatakse organisatsiooni ees-
marke, vadrtusi, tavasid, norme ja kéitumisviise. Kohandamine on
kahepoolne protsess, mille kdigus organisatsioon kohandab indi-
viidi endaga, indiviid aga individualiseerib organisatsiooni oma
huvidest ja véirtustest ldhtuvalt. Indiviidi ja organisatsiooni soo-
vimatuse korral kohandada ennast teineteisele viib kohanema-
tuseni ehk desadaptatsioonini. Selle véltimiseks tuleb maéddrata
igale uuele tootajale juhendaja (mentor), kes aitab tal uude olu-
korda sisse elada.

Peamised kohandamisliigid on professionaalne, organisatsiooni-
line ja sotsiaalne. Professionaalne kohanemine seisneb indiviidi
lillitumises todprotsessi ning selleks vajalike tdoalaste teadmiste
ja oskuste omandamises. Organisatsioonilise kohanemise all mdis-
tetakse indiviidi kohandumist organisatsiooni eesmérkide, vaér-
tuste, tavade, normide ja kiitumisviisidega. Sotsiaalne kohane-
mine seisneb indiviidi kohanemises organisatsiooni litkmetega
ning nende véirtuste, hoiakute ja tavadega. Uue tootaja liilitumi-
sel tookeskkonda tuleks teda kindlasti tutvustada tulevastele
kolleegidele.

Personali valikul tuleb véltida vigu, sest need voivad organisat-
sioonile kalliks maksma minna. Ebasobiv tootaja voib tekitada
palju suuremat kahju, kui tema ametikoht esmapilgul isegi eeldab,
avaldudes oma negatiivseimal kujul organisatsiooni maine kahjus-
tamises (joonis 4.6).
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Joonis 4.6. Personali valiku vigade toime organisatsioonile.

USAs tehtud uuringud tippjuhtide palkamise kohta niitasid, et
30-40% neist vallandati suhteliselt lithikese aja jooksul (Fernandes-
Araoz 1999: 108). Seega tehti juhtide valikul palju vigu ning
kasutatavad valikusiisteemid osutusid véhetShusaks. Selle pohju-
seks on sageli asjaolu, et todtajate valik ja arendamine pole piisa-
valt seotud ettevotete strateegiliste eesmérkidega (Fleenor 2003).

Eestis ei ole personali valiku ja palkamisega seotud kiisimused
veel kaugeltki nii detailselt reguleeritud ja jitavad todandjale
suure vabaduse personali kujundamisel. Seepédrast on levinud ka
ebadigete valikuniitajate ja meetodite kasutamine. See on tingitud
pealiskaudsest suhtumisest personali valikusse ning ebapiisavast
todanaliilisist, sh ametijuhendi puudumisest. Personali valiku nii-
tajad peavad ldhtuma eelkdige t66 nduetest, mis tuleb aga eel-
nevalt kindlaks teha.
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Viimastel aastatel on Eestis hakanud levima ka kandidaatide-
poolsed pettused, info moonutamine ja varjamine. Levivad ka
dokumentide voltsimised, mistottu tuleb senisest enam kontrollida
algallikaid. Pettused on muutunud {iha professionaalsemaks, mis
nduab kandidaatide tausta pdhjalikumat uurimist.

Personali valiku tohustamine eeldab nii virbamis- kui valiku-
metoodika tundmist ja oskuslikku rakendamist. Personali valikul
on tarvis arvestada jargmisi noudeid:

1. Peab jirgima seadusi ja drieetikat ning olema oma otsustes
oOiglane, luues heatahtliku ja vordvéarse keskkonna koigile
kandidaatidele.

2. Organisatsioonisisene ja -viline valik tuleb tasakaalustada, mis
voimaldab kujundada eripalgelise ja innovaatilise personali.

3. Personali valikul peab olema objektiivne, kasutama kogu ole-
masolevat informatsiooni ning sobivaid valikukriteeriume ja
-meetodeid.

4. Ametikohale ei ole otstarbekas palgata ei ala- ega iilekvali-
fitseeritud tootajaid. Esimesed ei vasta ametikoha nduetele,
teistele ei suuda aga organisatsioon pakkuda véérilist t66d ja
todtasu.

5. Valikul tuleks eelistada arenemisvoimelisi inimesi heade teh-
niliste oskustega tootajatele. Tehnilised oskused on treeningu
teel kiiresti omandatavad, isiksuse isedrasusi on aga raske
muuta.

Inimressurss on organisatsiooni arengu votmeressurss, millest
oleneb tema edukus. Kahjuks ei moisteta seda alati ja kui mois-
tetakse, siis ei aktsepteerita piisavalt. Seepérast liikkatakse toota-
jatega seonduvad kiisimused muude igapéevaste ja kiirete asjaolude
tottu sageli edasi. Vead personali kujundamisel ei avaldu kohe ja
seetOttu Oigustatakse end lubadusega tegeleda jargmine kord
personali kiisimustega pdhjalikumalt.
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5.1. Personali hindamise koostisosad, eesmargid
ja naitajad
5.1.1. Hindamise olemus, protsess ja koostisosad

Hindamine on t66 hindamise protsess organisatsioonis, mis
koosneb ametikohtade ja tootajate todsoorituse hindamisest.
T66 hindamisel antakse iihelt poolt hinnang organisatsiooni ja
tema alliiksuste juhtimisele ning teiselt poolt ametikohtadele ja
seal tootavate inimeste todsooritusele.

Hindamine on protsess, mille kdigus uuritakse ja hinnatakse es-
malt organisatsiooni ametikohti ja méératakse kindlaks iga ameti-
koha keerukus ja olulisus organisatsioonis teiste ametikohtade
suhtes ning teiseks, hinnatakse seal tootavate isikute todsooritust.

Hindamise sidumine organisatsiooni ja selle alliiksuste eesmér-
kidega ning todtajate tulemuslikkusega voimaldab motiveerida ja
tunnustada viiriliselt paremaid todtajaid, samuti juhtida tdhele-
panu puudustele. Inimesed tahavad saada hinnangut oma todle,
tagasisidet oma viirtuse kohta organisatsioonis. Hinnates toGta-
jate tulemuslikkust ja sidudes selle tootasustamisega, voimaldab
see suurendada tihelt poolt to6tajate motiveeritust ja teiselt poolt
organisatsiooni tulemuslikkust.

Personali hindamine on to6tajate tdhusa juhtimise eeltingimuseks,
aidates luua todtajate motiveerimiseks ja hiivitamiseks sobivad
tingimused. Hindamine on ka personali kujundamise eeltingimu-
seks, voimaldades konkretiseerida personali valikut, arendamist ja
edutamist. Hindamine paneb inimesed pingutama, sunnib neid
ennast arendama ja paremaid té6tulemusi saavutama. Hinnangute
puudumine tekitab aga ebadiglust, tuues kaasa vordsustamise, kus
paremaid tootajaid tasustatakse enam-vdhem samamoodi kehve-
matega. See on aga iiks olulisemaid demotivaatoreid.

Peters-Waterman (1984) uurisid ettevotete edukuse pdhjuseid ja
avastasid iihe olulisema pdhjusena selle, et viga edukad ettevotted
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olid kujundanud personali suures osas nn keskmistest tootajatest,
kellelt nouti viaga head tdosooritust. Peter Drucker (2003) rohutab,
et inimesed peavad teadma, mida neilt ndutakse ning igat indiviidi
tuleb motiveerida maksimaalselt pingutama diges suunas.

Hindamissiisteemi viljatootamine eeldab esmalt hindamise ees-
mirkide, pdohimdtete ja koostisosade paikapanemist, teiseks
hinnatavate ja hindajate ringi piiritlemist, kolmandaks hindamis-
nditajate ja -meetodite viljatodtamist ning neljandaks eesmargi-
parast hindamist ja tulemuste sihipdrast kasutamist tootajate
hiivitamisel (joonis 5.1).

Hindamisprotsess
ja tulemused

T

Hindamise niitajad
ja meetodid

T

Hinnatavad objektid
ja hindajad

T

Hindamise eesmirgid
ja pohimotted

Joonis 5.1. Hindamisprotsess ja selle koostisosad.

Hindamissiisteemi viljatodtamine ei tohi jadda lihekordseks, vaid
seda tuleb aeg-ajalt iile vaadata ning olenevalt keskkonna ja ees-
mérkide muutustest ajakohastada (Greengard 2001: 43). Hinda-
jateks voivad olla juhid, kolleegid, alluvad, kliendid ja hinnatavad
ise (nn enesehindamine).
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Hindamise eesmiirkideks ja pohimdteteks voivad olla diglaste ja
avalike toosuhete tagamine, tulemusjuhtimine, to0tasustamissiis-
teemi viljatootamine ja rakendamine, toGtajate koolitamine, aren-
damine ja karjadrijuhtimine.

Hinnatavate objektide ring eeldab esmalt ametikohtade grupee-
rimist vastavalt keerukusele, eripdrale ja viirtusele. Tootajate
ringi piiritlemisel ldhtutakse tootajate kvalifikatsioonist ja olulisu-
sest organisatsiooni tegevuses (juhid, spetsialistid, tditjad). Hin-
nata vOib tootaja sobivust mingile ametikohale, tema t66 tulemus-
likkust (to0sooritust) ja arenguvoimalusi.

Hindamisniitajad ja -meetodid on hindamissiisteemi pohialu-
seks, mille valikul ja rakendamisel tehakse kdige rohkem vigu.
Nende viéljatdotamisel tuleb arvestada nii ametikoha kui ka seal
tootaja spetsiifikat, mis eeldab spetsiifilist 1dhenemist igale orga-
nisatsioonile.

Hindamisprotsess eeldab selle kavandamist ja juhtimist. Hinda-
mise aja ja koha valik peab olema pdhjendatud, sest see aitab luua
usaldusvairsed tingimused hindamiseks. Hindamise sagedus peab
olema optimaalne, mis voib kdikuda olenevalt toospetsiifikast
suures ulatuses. Naiteks tiikitod hindamine leiab aset pidevalt,
juhte ja spetsialiste hinnatakse aga enamasti vaid kord aastas.

Hindamissiisteemi véljatootamine eeldab organisatsiooni juhtkon-
na toetust ning selleks spetsiaalse t66grupi moodustamist (Carrel
et al 2000: 226-227). Kui juhtkond suudab niidata todtajatele,
kuidas nende tootulemused on seotud organisatsiooni eesmérkide-
ga, muudab see kogu hindamisprotsessi tulemuslikumaks ja suu-
rendab tootajate pilihendumist ettevotte strateegia elluviimisel
(Shinkman 2001: 78).

Hindamissiisteemi véljatootamisel tuleb 1dhtuda jargmistest ndue-

test (Cascio 1992: 270-273, Fisher et al 1999: 500-511):

e asjakohasus (relevance) — hinnata tuleb t66 olulisi elemente
ning tagada organisatsiooni eesmérkide ja tddsoorituse standar-
dite tihedad seosed



186 KULNO TURK 2005

e tundlikkus (sensitivity) — hindamine peab vdimaldama eristada
head to0sooritust halvast ning tagama tohusate tootajate eris-
tamise vihetShusatest

e usaldusvédrsus (reliability) — hindamine peab olema jirjekin-
del, mittediskrimineeriv ja sdltumatu ning selle kdigus tuleb
véltida hindaja isikust tulenevat subjektiivsust

e vastuvoetavus (acceptability) — hindamissiisteem peab olema
selge ja hinnatavate poolt aktsepteeritav, milleks tuleb viima-
sed kaasata hindamissiisteemi viljatoGtamisse

e praktilisus (practicality) — hindamise metoodika peab olema
arusaadav ja juhtide poolt lihtsalt rakendatav.

Hindamise raames hinnatakse nii tootajate t66d kui ka organi-
satsiooni ja selle juhtimist tervikuna, midratakse ametikohtade
vaartused ja hinnatakse tootajate todsooritust (joonis 5.2).

organisatsiooni tootajate
hindamine hindamine
Hindamine
ametikoha tdosoorituse
hindamine hindamine

Joonis 5.2. Hindamise koostisosad ja pShisuunad.

Ametikoha hindamisel (job evaluation) arvestatakse selle kee-
rukust, spetsiifikat ja olulisust organisatsioonile, mis vdimaldab
grupeerida ametikohad palgagruppidesse ning mairata ametikohal
tootavale isikule konkreetse palgaastme ja pohipalga. Tootajate
regulaarse hindamise kdigus korrigeeritakse aeg-ajalt palgaastet,
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kusjuures voetakse aluseks ka tootaja padevus, omadused ja t06-
tulemuslikkus. (Fisher et al 1999: 556-558)

Tootajate toosoorituse hindamine (performance appraisal) on
personali hindamise oluliseks koostisosaks. Seda késitletakse ka
toosoorituse juhtimise (performance management) olulise kom-
ponendina, mille alusel on voimalik hinnata ka organisatsiooni
tulemuslikkust. Toosoorituse juhtimise kdigus defineeritakse, mdo-
detakse ja motiveeritakse tootajate todsooritust, eesmirgiks suu-
rendada organisatsiooni tulemuslikkust. (Fletcher et al 2001: 473;
Hartog et al 2004: 556)

Toosoorituse hindamine voimaldab kindlaks méérata nii indiviidi
kui grupi (meeskonna) t66 vastavuse pilistitatud eesmirkidele. See
pohineb todtajate todtulemuste, tegevuse (kditumise) ja padevuse
hindamisel. Parima hindamistulemuse annab erinevate hindamis-
niitajate ja -meetodite kombineerimine.

Hindamine vdib olla ametlik v6i mitteametlik. Ametlik hinda-
mine eeldab todtulemusi iseloomustava informatsiooni kogumist,
tootlemist ja interpreteerimist, tavaliselt iiks kord aastas. Seda on
otstarbekas teha {liks kuu enne organisatsiooni eelarve koostamist,
siis on vOimalik todjoukulutusi sihipdrasemalt planeerida.

Mitteametlik hindamine on siisteemitu ja seisneb tdotajate pidevas
hindamises juhtide poolt igapdevatod kidigus. See on iildjuhul
subjektiivne ning tdotajad ei pea sel teel saadud hinnanguid eriti
usaldusvairseteks. Vihene tdhelepanu hindamissiisteemide raken-
damisele poOhjustab mitmesuguseid juhtimisvigu, mis vodivad
oluliselt kahjustada ka véga head hindamissiisteemi ja selle moti-
veerivat toimet. (Yancey 2000: 54)

Hindamine eeldab toostandardite olemasolu, nende moddetavust
ja selleks sobivate hindamismeetodite rakendamist. On vaja
tagada info Oigsus ja tdpsus ning hindamisprotsessi enda objek-
titvsus, korrektsus ja Oigeaegsus. Lopliku hinnangu saamiseks
korraldatakse tootajatega nn hindamis- ja arenguvestlused, mille
kidigus juhid selgitavad ja arutavad tootajatega hindamistulemusi
ning aitavad neil piistitada uusi eesmérke tulevikuks.
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Personali hindajateks on tavaliselt organisatsiooni juhid ning
hinnatava valdkonna spetsialistid. Sageli kaasatakse hindamis-
protsessi ka téitjaid endid, lastes neil hinnata oma vahetuid juhte,
kolleege voi teha nn enesehinnanguid. Sobivaimateks hindajateks
on kliendid ehk isikud, kelle nimel tegutsetakse. Parima hindamis-
tulemuse saab erinevate hindajate rakendamisel ehk nn grupi-
hinnanguga.

Personali hindamise siisteemi kujundamisel ja arendamisel seo-
takse see organisatsiooni ja selle alliiksuste strateegiliste eesmér-
kidega. Seepérast minnakse klassikalistelt todsoorituse hindamise
ja tasustamise siisteemidelt jark-jargult iile arengunéitajatel pohi-
nevale hindamisele, mis pole enam niivord rahalistele nditajatele,
kuivord organisatsiooni toetusele tuginev juhtimissiisteem.

5.1.2. Hindamise eesmargid ja hindajad

Personali hindamise eesmirkideks on personali kujundamise
ja rakendamise tohustamine ning seekaudu organisatsiooni
tegevuse parendamine. Hindajateks on isikud, kes hindavad
tootajate t06d vOi organisatsiooni juhtimist.

Personali hindamine on {iks olulisemaid personali tShusa kujun-
damise ja rakendamise eeltingimusi, mis voimaldab paremustada
tootajate motiveerimist, arendamist ja tootasustamist. Hindamine
voimaldab saada infot organisatsiooni strateegiliste ja taktikaliste
eesmarkide realiseerimise kohta.

Hindamissiisteemide kaudu on voimalik tagada organisatsiooni
ressursside sdilimist ja otstarbekat kasutamist ning ennetada taht-
likke ja lohakusest tingitud kuritarvitusi ja eksimusi. Hindamise
pohieesmirkideks on kaks vastandlikku suunda — kontrollimine ja
arendamine. Ténapdeval peetakse esimest klassikaliseks ja teist
niitidisaegseks hindamiseks.

Kontrollimise eesmirgil on hindaja nn kohtuniku rollis. Arengule
orienteeritud hindamine keskendub toOsoorituse parandamisele
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Oppimise ja arengu kaudu, luues soodsad tingimused hindaja ja
hinnatava partnerluseks. Hindamisel orienteerutakse iiha enam
protsessidele ning minnakse iile komplekssele hindamisele. Uha
enam keskendutakse t60 sisendile (t06taja padevusele, omadus-
tele), mitte niivord viljundile (to6tulemustele). (Bach, Sisson
2000: 260)

Kui minevikus orienteeruti peamiselt téoprotsessi ja tOGtajate
tegevuse vahetule kontrollimisele, siis niilid kasutatakse rohkem
kaudset kontrollimist t66 hindamise néol. Samas vdimaldab viimane
tdita ka kontrollifunktsiooni, mille vajadus kasvab suurtes organi-
satsioonides, kus otsustusdiguse ja vastutuse delegeerimisega
kaasneb vajadus tohustada kontrolli erinevate valdkondade, prot-
sesside ja tegevuste iile. Erinevad eesmairgid, huvid ja riskitase-
med pohjustavad astimmeetriat juhtimises, mistottu juhid vajavad
tdiendavaid kontrolli- ja koordineerimissiisteeme.

Hindamisel on vdimalik saada infot personali t60 iseédrasuste ja
tootulemuste kohta. Niisugust infot vajavad nii to6tajad (juhid ja
tditjad) kui ka organisatsioon tervikuna. Hindamine vdimaldab
kontrollida ka rakendatavate juhtimissiisteemide, -struktuuride ja -
protsesside sobivust, olles organisatsiooni siseauditile (sisekont-
rollile) oluliseks tegevuse ldhtepunktiks. Hindamisel tOodtatakse
vilja standardiseeritud tootulemuste analiilisi- ja hindamisprotse-
duurid, mis vdoimaldavad hinnata organisatsiooni tegevust ja ees-
margilisust. Hinnatakse tavaliselt liks kord aastas ning lihtsamat
t00d tegevate tootajate puhul ka sagedamini.

Personali hindamise eesmiirgid (lilesanded, funktsioonid) (Fisher

et al 1999: 497-500; Lepsinger, Lucia 2004: 241-242):

1. Toosoorituse kindlaksmédramine ja tagasiside andmine.

2. Toodtajate todtulemuste parandamine ja tdiendoppe vajaduse
méédramine.

3. Tootajate to0 vddrtustamine, motiveerimine ja tasustamine.

4. Personali kujundamine, arendamine ja karjééri juhtimine.

5. Juhtimisinfo saamine ning to0protsessi ja todtulemuste doku-
menteerimine.
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6. Organisatsiooni ja selle alliiksuste eesmirkide ning todtajate
tooiilesannete tipsustamine.
7. Tootajate parem moistmine ja ideede genereerimine.

Toosooritust ehk oma tegevuse tulemuslikkust soovivad kindlaks
maédrata nii organisatsioon kui ka selle td6tajad, st nii juhid kui ka
tditjad. Juhid soovivad hinnangut oma juhtimistegevusele, et
tdiustada nditeks personali kujundamise ja rakendamise eri aspekte.
Téitjad soovivad hinnangut tehtud t6dle (tdosooritusele), et kont-
rollida oma sobivust ametikohale ja rakendada sobivaid t66 tohus-
tamise meetmeid. Tagasiside on héddavajalik noortele ja uutele
tootajatele, kes ei oska oma tdOsoorituse taset veel hinnata. See
voimaldab neil tosta oma enesehinnangut ja kindlusetunnet ning
taotleda véérilist t66d ja tasu selle.

Tagasiside voiks olla ulatuslik ehk nn 360kraadiline, siis voimal-
dab see saada usaldusvéirse ja kompleksse pildi tootulemustest.
Paljude erinevate hindajate, sh juhtide, tditjate ja klientide antud
hinnanguid usutakse rohkem ning need on seetdttu suurema
motiveeriva toimega. 360kraadiliste hindamistega alustati akadee-
milistes ringkondades, kus alluvad hindasid ka juhtide tegevust.
Hiljem hakati seda rakendama ka kogu maailma tuntud ettevotetes.
(Beardwell ef al 2004: 528)

Toosoorituse hinnangud osutavad heale voi halvale todle. Halba
tood tuleb korrigeerida, tdiustades iihelt poolt personali juhtimist
ja motiveerides tootajaid tootulemusi parandama. Toéosoorituse
hindamisel tuleb kindlaks teha todtajate arenguvdimalused ning
korrigeerida vastavalt nende tookorraldust. Personali hindamine
voimaldab vilja selgitada vajakajdémisi tootajate teadmistes, os-
kustes ja kogemustes. Halvad todtulemused viitavad liinkadele
ndutava ja reaalse padevuse vahel. Sellest iilesaamiseks on vaja
rakendada mitmesuguseid tdiendoppe- ja treeninguprogramme.

Toosoorituse hindamise tulemused on tdodtajate hiivitamise, sh
eelkdige tootasustamise olulisteks nditajateks. T6O hiivitamise
siisteem tuleb viia otsesesse sOltuvusse todsooritusest. Paremale
toosooritusele peab jirgnema suurem todtasu, edutamine voi
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muud tdotajale meeleparased todalased muutused. Personali hin-
damine ja sellel pShinev tulemustasustamine on olulise tdhtsusega
eelkdige eraettevotetes, kuid itha enam ka riigiasutustes. Viimas-
tes kasutatakse {iha enam eraettevotetele omaseid juhtimisvotteid,
mis muudab organisatsioonid oma tegevuses eesmargiparasemaks.

Personali hindajateks on tavaliselt organisatsiooni juhid ja spet-
sialistid. Need peavad olema péddevad, objektiivsed ja autoriteet-
sed isikud, kes suudavad oma hinnanguid ka pohjendada. Parima
hindamistulemuse saab erinevate hindajate kasutamisel, kelleks
peaks olema vdhemalt kaks ja enam isikut, voi on moodustatud
spetsiaalne komisjon (group appraisal) voi kasutatakse mitmealli-
kalist (multisource) ehk 360kraadilist tagasisidesiisteemi (Carrell
et al 2000: 239; McCarthy et a/ 2001).

Enamasti eristatakse nelja peamist hindajate tiitipi (Stone 1998:
271-274; Fisher et al 1999: 530-531):

e vahetu juht (immediate supervisor)

e kolleeg (peer)

o klient (customer)

e hinnatav ise (employees themselves).

Vahetu juht on levinuim ja kompetentne ametikohtade ning
tootajate hindaja, sest ta omab infot ja saab pidevalt toGprotsessi
jélgida. Teda segavad aga eelarvamused, mis vodivad tekitada
objektiivsusnihkeid. Vahetud juhid korraldavad personali hin-
damist organisatsioonis, kaasates sellesse isikuid, kes tunnevad
organisatsiooni vajadusi ja to0 eripara.

Kolleegi hinnangud annavad ametikohtadest ja toGtajatest teise-
tiitibilist infot, vdoimaldades kujundada diglasemaid todsuhteid.
Selle rakendamine eeldab konfidentsiaalsust ja tootajate normaal-
seid suhteid. Kolleegi hinnangut kasutatakse eelkdige temaga ana-
loogse padevusega todtajate hindamiseks.

Klienti kasutatakse organisatsiooni kui terviku tegevuse ning
niisuguste tootajate toosoorituse hindamiseks, kes puutuvad nen-
dega vahetult kokku. Organisatsiooni tegevus peab olema kliendi-
keskne, mistottu klientide antud hinnangud on viga olulised.
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Klientide hinnanguid kasutatakse nii indiviidide kui ka kogu
alliiksuse (grupi, meeskonna) t66 hindamiseks. Teatud juhtudel
pole voimalik voi otstarbekas aga kliente kiisitleda ning selle ase-
mel rakendatakse tinglikult kliendina esinevate isikute hinnanguid
ehk testoste (mystery shopping) (Janes 2005).

Enesehinnang (self appraisal) vdimaldab too6tajal hinnata iseen-
nast ning on vajalik eelkdige eneseteostusest huvitatud isikutele.
Enesehinnang pdhineb minevikusiindmustel, kuid on oma eesmér-
gilt tulevikuorientatsiooniga. Selle kdigus tunnetavad hinnatavad
oma tugevaid ja ndrku kiilgi ning piistitavad endale reaalsed ees-
mirgid ja tilesanded.

Enamasti hindavad inimesed ennast iile ega soovi teadvustada
oma puudusi ning vaid vihesed to6tajad ndevad ennast samamoo-
di kui nende tookaaslased. Kahjulik on ka madal enesehinnang,
mis védhendab tootaja enesekindlust ja innovaatilisust. Enese-
hinnanguid vorreldakse teiste tootajate (eelkdige juhtide) ja klien-
tide hindamistulemustega, mis voimaldavad hinnataval korvutada
oma arvamust iseendast teiste arvamustega ning tuua vélja nende
erisused.

Juhtide hindamisel on viirtuslikeks hindajateks ka nende alluvad
(subordinate), kes voivad anda juhtidele vajalikku tagasisidet
juhtimise kohta. Alluvad tunnevad histi oma vahetut juhti ning te-
ma tugevaid ja ndrku kiilgi. Hindamise tulemused aitavad juhtidel
korrigeerida oma senist tegevust, teha pohjendatud otsuseid ja
tohustada juhtimist. Niisugune hindamine eeldab aga anoniilim-
suse tagamist, vastasel juhul ei saada objektiivseid hinnanguid.

Personali hindamine ja selle tulemuste teadvustamine on toota-
jatele oluliseks motiiviks. See voimaldab todtajaid objektiivsemalt
hiivitada ning luua todandjate ja tootajate vahel ausad ja avatud
suhted. Organisatsiooni avatus aitab kujundada konstruktiivsed ja
heatahtlikud toosuhted. Positiivse suhtumise kujundamiseks hin-
damisse tuleb rohutada, et selle eesmérgiks on eelkdige tdotajate
arendamine. Kuigi personali hindamine muudab td6tajate suhted
komplitseeritumaks ja need vdivad isegi pingestuda, saavutatakse
tdnu Oiglastele hinnangutele ka suhetes parem kooskdlalisus.
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5.1.3. Hindamise naitajad

Personali hindamise niitajad on ametikohta voi tootaja t6od
(toosooritust) iseloomustavad peamised nditajad. Ametikohti
iseloomustavad nende keerukus ja olulisus organisatsioonis.
Tootaja toosoorituse hindamise peamisteks nditajateks on tema
tootulemused, tegevus ja padevus.

Hindamine eeldab ametikohtade ja todtajate hindamise niitajate
viljatootamist ja fikseerimist. Need néitajad peavad olema hinda-
misperioodi alguseks teatavaks tehtud, itiheselt moistetavad ja
eristatavad ning peamiste ametikohtade gruppide ldikes iihtsed.
Sarnaste ametikohtade ja tootajate grupi hindamisel on otstarbe-
kas rakendada iihtseid néitajaid ja hindamist metoodiliselt {ihtlus-
tada, et hiljem oleks vdimalik hinnanguid vorrelda. Seda eeldab
ka tootasustamissiisteemi véljatootamine ning selle voimalikult
oOiglane ja objektiivne rakendamine.

Ametikohtade hindamine pohineb ametikoha keerukust, olu-
lisust ja t60 pingelisust iseloomustavatel niitajatel. Ametikoht
eeldab konkreetsete teadmiste, oskuste, kogemuste ja voimetega
inimeste palkamist, kes on motiveeritud kindlaid todiilesandeid
tditma.

Ametikohtade hindamise pdohinditajatena on enamrakendatavad
oskusteave, vastutus, vaimne ja fiilisiline pingutus ning to6tingi-
mused (joonis 5.3). Nimetatud néitajad jagatakse alamnéitajateks,
mis voimaldab t60 spetsiifikat paremini esile tuua. (Fisher et al
1999: 562-565)

Tootajate toosoorituse hindamise néitajaid valides voib ldhtuda
neljast peamisest dimensioonist (Sparrow et al 1994: 575):

e cesmadrkidel ja véljundil pdhinevad (target/output)

e oskustel ja pddevusel pdhinevad(skills/competences)

e tegevusel ja iilesannetel pdhinevad (process/task)

e huvigruppide ootustel pdhinevad (stakeholders expectations).
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‘Ametikohtade
hindamise
pohiniitajad

To6tingi-

mused

Joonis 5.3. Ametikohtade hindamise pohinditajad.

Neist esimene ja neljas dimensioon on aluseks todtulemuste hin-
damisel, kolmas voimaldab hinnata protsessi ehk tegevust ning
teine on t60 sisendiks ehk eelduseks.

C. Fisher, L. Schoenfeldt ja J. Shaw (1999: 511-513) eristavad
kolme peamist todsoorituse hindamise néitajate rithma:

e omadustel pohinev (trait-based appraisal)

e tegevusel pohinev (behavior-based appraisal)

e tulemustel pdhinev (results-based appraisal).

Toole on iiha raskem piistitada konkreetseid eesmérke ning neid
tthildada indiviidi huvidega. Seetdttu rakendavad niitidisaegsed
ettevotted korraga erinevaid hindamisniitajaid, vdirtustades lisaks
tulemusnditajatele itha enam ka todtaja tegevust, sh eelkdige
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koostodd. Eelnevaid liigitusi aluseks vottes voib eristada kolme
peamist toosoorituse hindamise néitajate rithma: tootajate tootule-
mused, tegevus (kditumine) ja paddevus (joonis 5.4).

Toosoorituse hindamise pohiniitajad

4 4 4

to0- tegevus padevus
tulemused (kditumine) (teadmised, oskused,
kogemused, voimed)

Joonis 5.4. To6soorituse hindamise pohinditajad.

Toosoorituse hindamisel tuleb kasutada t66 eri aspekte iseloo-
mustavaid nditajaid, et saada organisatsiooni tegevusest terviklik
iilevaade. M. Smith (2005: 239-249) véidab, tuginedes paljude
autorite uuringutele, et isegi klientide rahulolu ja finantsmajan-
duslike néitajate vahel puuduvad pdhjuslikud seosed. Seetdttu on
vaja vilja tootada niitajate siisteemid, tasakaalustamaks t66 eri-
nevaid aspekte.

Naéiteks kui me hindame professori t66d, siis olulisteks nditajateks
on tema avaldatud publikatsioonid ja dppetdd tase, mitte niivord
esinemisoskus. Me peame vabastama end iildist pilti rikkuvatest
nditajatest ja arvestama sellega, et nditajad oleksid valiidsed ja
relevantsed ning hindaks to0soorituse aspekte, mis on tdeliselt
olulised ja iseloomustavad t66 tohusust. (Fisher et al 1999:
500-502)

Mida keerulisema vaimse tooga on tegemist, seda raskem on
indiviidi toosooritust hinnata ja selleks sobivaid niitajaid leida.
Niéiteks Opetaja t66 hindamisel tuleks kaaluda jargmiste nditajate
kasutamist: tundide maht, dpilaste arv, kodutdode maht, tunni-
viline t60, dppe-metoodiliste materjalide maht ja kvaliteet, tase-
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metddde, oliimpiaadide ja voistluste ning Opilaskiisitluste tule-
mused. Osa eelnimetatud niitajatest on kvantitatiivse ja osa
kvalitatiivse iseloomuga, millede omavaheline tasakaalustamine
voimaldab saada objektiivse hinnangu.

Ametikohtade ja tootajate todsoorituse hindamise néitajad peavad
olema objektiivsed, usaldatavad ja mdddetavad ning seotud t&6-
taja t00ga ja organisatsiooni eesméarkidega. ToOsoorituse hinda-
mise pohinditajaks on tootulemused. Monevdrra vihem kasuta-
takse toOtajate tegevust iseloomustavaid néditajaid, kuigi samas
nende osatdhtsus on viimasel aastakiimnel suurenenud. Tootajate
padevuse kui néitaja kaal iildhinnangus peaks olema aga teise-
jéarguline. See on kiill hea todsoorituse loomulikuks eelduseks,
kuid avaldub nagunii tootulemustes, mistottu selle arvestamist
toosoorituse hindamisel ei peeta sageli vajalikuks.

Erialakirjanduses on siiski levinud tédsoorituse laiemad kisitlu-
sed, kus tdosoorituse hindamisel kasutatakse ka tootajate pddevust
ja tegevust iseloomustavaid néitajaid. See voimaldab tddsoorituse
hindamise kaudu paremini suunata ka tootajate arendamise, kooli-
tamise ja limberpaigutamisega seonduvaid protsesse. (Beardwell
et al 2004: 525-526)

Nimetatud néitajatele on hakatud rohkem tidhelepanu podrama ka
Eesti ettevotetes. Naiteks Elisa teenindajate motivatsioonisiistee-
mis on lisaks tulemusnéitajatele oluline koht ka koolitusprogram-
midel ja tootajate padevusel. Kord kvartalis kontrollitakse teenin-
dajate teadmisi testidega, mis viiakse lébi interaktiivses keskkon-
nas tootajale sobival ajal. Testi positiivselt sooritanud todtajale
toob see kaasa lisatasu paddevuse eest. (Aija 2005)

Hindamise nditajaid vOib jagada objektiivseteks ja subjek-
tiivseteks. Esimeste isedrasuseks on see, et mootmistulemused on
numbriliselt tdpselt fikseeritavad ning neid on vdimalik hiljem
kontrollida. Levinumad objektiivsed niitajad on toodangu mabht,
osutatud teenuste arv, kaebuste ja vigade arv. Niisugused nditajad
on oma olemuselt kvantitatiivsed, kuid ei arvesta piisavalt t66
sisulisi kiilgi. Subjektiivsed nditajad pohinevad hindajate arva-
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mustel, mistdttu nende puuduseks on hinnangute suur soltuvus
hindajate ja hinnatavate suhetest ning keeruline kontrollitavus ja
pohjendatavus. Subjektiivsed hinnangud on vorreldes objektiiv-
setega ka vdiksema tdpsusega.

Hindamise néitajad jagatakse pidevateks ja diskreetseteks. Esi-
mesed pohinevad 10pmatult jaguneval skaalal, niditeks todaeg.
Diskreetsete nditajate hulka kuuluvad aga néiteks to6taja omadu-
sed (haridustase, kogemused, meeldivus) ja nn kunstlikud skaalad
(nditeks teenusega rahulolu).

Diskreetsed néitajad vdivad ndida arvuliselt pidevad, kuigi tege-
likult seda pole. Naiiteks naiste osatdhtsus organisatsioonis on
protsentuaalselt fikseeritav, mis ei muuda nimetatud néitajat aga
veel pidevaks. Sama kehtib hinnanguskaalade kohta, millega
hinnatakse nditeks tootajate toorahulolu. Kuigi pidevniitajad on
tdpsemad, kasutatakse rohkem diskreetniitajaid, sest need vdimal-
davad saada infot olulisemate tegevuste ja protsesside kohta.
Niiteks kauba kéttetoimetamisel ei moddeta enam niivord selleks
kulunud aega (tunde ja minuteid), vaid tuntakse huvi, kas kauba
kittetoimetamine oli digeaegne. (Pande ef al 2002: 201-207)

Hindamisel kasutatakse nii prediktor- kui tulemusniitajaid, st
nditajaid stindmuste ennustamiseks ja protsessi viljundi maarami-
seks. Tulemusnditajad voimaldavad hinnata protsessi tulemuslik-
kust, prediktorid tdidavad aga indikaatori iilesannet, mis aitavad
Oigeaegselt viidata erinevatele probleemidele.

Niéitajad peavad olema otstarbekad, st tagama optimaalsete kulu-
tustega piisava ja kompleksse info, ning kasulikud, st kajastama
probleemseid valdkondi, tagama vorreldavuse ja olema lihtsalt
kasutatavad. Faktide kogumine ei taga veel tulemuste ja protses-
side mootmist ning kvantitatiivsed andmed olukordade oiget
mdistmist. Samuti iihekordsest stindmusest jarelduste tegemises
peitub oht seda iile tdhtsustada.

T66 hindamiseks kasutatakse vaatlusi, sh otse- voi kaudseid vaat-
lusi. Otsevaatlused seisnevad tookoha ja tootaja tegevuse vahetus
jélgimises ning hindamises, kaudsete vaatlustega hinnatakse t66-
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sooritusega kaudsemalt seotud néitajaid. Objektiivsete ja subjek-
tiivsete niitajate ning otsese ja kaudse vaatluse teel saadavad
hinnangud on erineva tdpsusega, kuid vdimaldavad tiiheskoos
saada tOOprotsessist ja toosooritusest tervikliku ja objektiivse pildi
(tabel 5.1).

Tabel 5.1
Hindamisniitajate ja vaatluse tiiiibi seosed
Hindamisniitajad Otsene vaatlus Kaudne vaatlus
Objektiivsed niitajad Viga suur tapsus Suur tdpsus
Subjektiivsed néitajad Viike tdpsus Viga viike tdpsus

Tootmisvaldkonnas hinnatakse niitaja sobivust nn Gare R&R

testiga, kus arvestatakse modtmise tipsust alljdrgnevast lahtuvalt

(Pande et al 2002: 221-222):

e mootmise korratavus, st kas mootmise kordamisel saab sama
isik sama mdoteriistaga sama tulemuse

e modtmise jiljendatavus, st kui modtmist teostavad erinevad
isikud voi teevad seda erinevate modteriistadega, kas siis
saadud tulemus on sama

e modtmise stabiilsus, st kas modtmise kordamisel selle tépsus
aja jooksul muutub.

Hindamisest ehk mdotmisest oleneb palju ning selle tulemusena
tehtavad otsused vodivad olla kasulikud voi saada saatuslikuks.
Niiteks USA kosmoseuuringute programmi tabas 1999. aastal
onnetus ning Marsi tehiskaaslane hukkus, sest lendas liiga mada-
lal. Pohjuseks oli viga kursijuhistes, mis oli tehtud naeltes sekundi
kohta, kuid arvuti tdlgendas saadud infot grammides sekundi
kohta. (Pande ef al 2002: 212)

Sobivaimateks toosoorituse hindamise néitajateks on todtulemu-
sed, sest need annavad tdpse hinnangu tootajate todle. Tootule-
musi iseloomustavad niitajad tdidavad ka kontrolli funktsiooni,
midramaks kindlaks t66 vastavust piistitatud eesmarkidele. Need
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on sageli rahaliselt mdddetavad ja vOoimaldavad hinnata ka res-
sursside kasutamist organisatsioonis. To6tulemusi iseloomustavad
nditajad pole aga ideaalsed ja ainuvdimalikud. Kuigi tootulemusi
on suhteliselt lihtne modta ja vorrelda, kaasneb nimetatud niita-
jatega mitmeid probleeme.

Rahalised niitajad (kdive, kasum, volgnevused) pShinevad mine-
vikul ning nendega hinnatavate tegevuste ja neile jargnevate tule-
muste vahel on tihti suur ajavahe. Rahalised néitajad keskenduvad
ka liiga palju minevikule ning liihiajalistele eesmérkidele ja stan-
darditele ega poora piisavalt tdhelepanu arengule (Kanji 2002:
716). Paljud siindmused on ka juba podrdumatult toimunud ja
neid ei saa enam muuta.

Rahalised ehk finantsniitajad liksinda jddvad liiga iildiseks ega
ava piisavalt toOprotsessi spetsiifikat ning ei vOimalda kindlaks
teha iga tootaja konkreetset ja temast endast olenevat tootulemust.
Kéibe néitaja absolutiseerimine vOib muuta tddtaja lihekiilgseks,
kes poorab tdhelepanu vaid kdibe suurendamisele ja unustab
hetkekasu tagaajamisel teeninduskultuuri ja kvaliteedi.

Peale selle on voimalik finantsnéitajatega manipuleerida ning nad
muudavad ka tootajatevahelised suhted liiga tehniliseks ja mate-
riaalseks. Tootajate todililesanded on muutunud ka véga diinaa-
milisteks ning universaalseteks, mistottu tulemusi polegi sageli
voimalik tépselt vélja selgitada ja vorrelda.

Uha miiravamaks muutub meeskonnatdd ning sellest tingituna
koostd. Seetdttu ei piisa liksnes iga tdotaja vahetute todtulemuste
hindamistest, vaid tdhelepanu podratakse ka tooks soodsate tingi-
muste loomisele ja meeskonnatdodle tervikuna. Tépselt mddde-
tavad kvantitatiivsed niitajad taanduvad niiteks selliste kvalita-
tiivsete néitajate nagu pithendumus ja fanatism ees.

Finantsmajandusniitajate tditmine on organisatsioonide tiheks
peacesmaérgiks, kuid sellest ei piisa, et tosta klientide ja todtajate
rahulolu, t66 kvaliteeti ning toGtajate motivatsiooni ja innovaati-
lisust. Seetdttu on vaja motiveerida todtajaid jargimaks rahaliselt
moddetavate nditajate korval ka mitterahalisi arengunditajaid.
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Organisatsioonid on hakanud itha rohkem rdhutama vajadust
kombineerida rahalisi ja mitterahalisi niitajaid. Mitterahalised
nditajad voimaldavad saada ka vahetut ja Gigeaegset tagasisidet
saavutuste kohta. See voimaldab niiteks miiligijuhtidel digeaegset
sekkumist miiiigiprotsessi (Said et al 2003: 195).

Mitterahalised néditajad annavad organisatsiooni tootajatele teavet
ka erinevate viairtuste, hoiakute ja tegevuste kohta — mida oluli-
seks peetakse ja kuidas ning mil méiral nende jérgimist tunnusta-
takse. Need on omakorda tihedalt seotud rahaliste néitajatega.
Niiteks meeldiv teenindus tagab klientide rahulolu ning vdimal-
dab saavutada paremaid finantstulemusi.

Tootajad on organisatsiooni visiitkaardiks, kes kujundavad kliendi
esmamulje ja tagavad seega organisatsiooni toodetele (teenustele)
noudluse. Ténapédeval peavad paljud tippjuhid kliendi rahulolu
tdhtsamaks nditajaks kui kdivet, kasumit ja investeeringuid uude
tehnoloogiasse (Boulton ef al 2001).

Tulemusnditajate leidmise ja rakendamise probleemid on muutu-
nud iiha keerukamaks. See, mida me modta tahame, on kas véga
keeruline, aegandudev vai ka ohtlike tagajargedega. Kuidas modta
nditeks arsti vOi kohtuniku t66 tulemuslikkust? Selleks voib leida
kiill esmapilgul iisna head niitajad, nditeks paranenute protsent ja
kiirus voi kohtulahendite ldabivaatamise kiirus. Nimetatud néita-
jate rakendamine vOib kaasa tuua aga ka tegevuse forsseerimise,
mille tulemusena tekitatud kahjud iiletavad kasusid, mida toota-
jate motiveerimine annab. Kui tootajate t66 tulemuslikkust on
keeruline hinnata, siis tuleb ldhtuda t60 sisust ja todtajate pade-
vusele esitatavatest nduetest piistitatud eesmirkide taitmisel.

Kuigi tulemusnéitajaid tuleb piiiida leida ja rakendada, peab alati
motlema nende kuritarvitamise vodimalustele. Néiteks on Eesti
politseinike ja maksuametnike tulemuslikkuse hindamine toonud
kaasa koos tootulemuste tohustamisega ka mitmeid kuritarvitusi.

Kas politseinike t66 tulemuslikkust tohib iildse hinnata? Poolas
tiritatakse seda teha néiteks tabatud kurjategijate arvu jargi. Polit-
seinikud saavad iga tabatud kurjategija eest korraliku lisatasu.



HINDAMINE 201

Samas v0ib see autori arvates kaasa tuua mitmeid liigseid riske nii
politseinikele kui tavakodanikele. Kas nimetatud tulemusnéitaja
rakendamine ennast digustab, on lisna kiisitav.

Tootulemuse kui hinnangunditaja iihekiilgsust aitab véltida konk-
reetse todalase tegevuse hindamine. Levinumad tegevusnditajad
on koostd0, suhtlemine ja mitteverbaalne kditumine. Monikord on
otstarbekas hinnata tootajate tegevust olukordades, kus tootule-
musi on raske piiritleda ja iga to6taja puhul eraldi vélja tuua.

Néiteks miiiigiprotsessi tdhususe hindamisel on otstarbekas tugi-
neda teenindaja tegevust iseloomustavatele niitajatele, sest neid
saab iga indiviid ise vahetult mojutada. Klienditeeninduse iild-
levinud tegevusnditajateks on teenindusvalmidus, kontakti loo-
mine, suhtlemine jt miitigiprotsessi komponendid.

Teenindusvalmidust niitab teenindaja oskus kasutada suhtlemis-
vahendeid olenevalt olukorrast. Kontakti loomisel, arendamisel ja
1opetamisel tuleb saavutada vastastikune meeldivus, siis on taga-
tud edukas kontakt nii verbaalsel kui mitteverbaalsel suhtlemis-
tasandil.

Miiiija toosoorituse hindamise néitajate madramisel piiritletakse
tema pdohirollid. Miiiijad on ettevotete esindajad ja nende tegevu-
sest oleneb suuresti selle maine. Nad on oluliseks liiliks ka tootja
ja tarbija vahel. Miitija on ka hindamatu infoallikas turundudluse
ja selle muutuste teadasaamisel.

Tegevusel ehk kéitumisel pohinevaid (behavior-based) niitajaid
on keeruline hinnata. Naiteks miiligimehe seisukohalt on suur
vahe, kas ta miiiib 20 autot agressiivseid meetodeid kasutades voi
faktipohiselt, reserveeritult ja ostjaga arvestavalt. Vaatamata
molema kditumismudeli vordsele rahalisele efektiivsusele, ei kéitu
ta tihel juhul neist parimal moel. To6tajate hindamisel tuleks see
kindlaks médrata ning anda talle digeaegset tagasisidet ja tema
kditumist muuta. (Fisher 1999: 513-514)

Personali hindamise niitajad peavad olema konkreetset t60d
iseloomustavad, moddetavad ja tootajatele moistetavad. Need pea-
vad olema ka organisatsiooni eesmérkide ja todtaja tooga tihedalt
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seotud ning pohinema tootulemustel. Kuigi nditajate arvult voib
olla nende osatdhtsus vorreldes tOodtajate tegevust ja padevust
iseloomustavate nditajatega vdiksem, tuleb tagada nende oluline
esindatus hinnangutes vastavate hinnangukaalude kasutamisega.
Hindamisel tuleb ldhtuda t66 tulemuslikkuse néitajatest, sest need
iseloomustavad tootaja tood koige tapsemalt ja usaldusvidrsemalt.

5.2. Hindamise meetodid
5.2.1. Ametikohtade hindamise meetodid

Ametikohtade hindamine (job evaluation) on protsess, mis
voimaldab kindlaks médirata ametikoha vairtuse ja pohipalga.
Ametikohtade hindamise pohiniditajad on ametikoha keerukust
ja olulisust iseloomustavad tegurid, sh oskusteave, pingutus,
vastutus ja tootingimused.

Ametikohtade hindamise eesmiérgiks on vilja tootada ameti-
kohtade hierarhia ja viia nende palgad vastavusse vorreldavate
ametikohtade keskmiste palkadega to6turul, sh analoogsete orga-
nisatsioonide ametikohtade toGtasudega regioonis. Ametikohtade
hindamisel tuginetakse tdoanaliilisile, mis eeldab ametijuhendi
koostamist ning organisatsiooni ametikohtade omavahelist vordle-
mist. See vOimaldab viltida ka samanimeliste, kuid oma sisult
erinevate ametikohtade samastamist.

Ametikohtade hindamisel arvestatakse organisatsiooni spetsiifika,
eelistuste ja todtasustamispoliitikaga. Esmalt piiritletakse ameti-
kohtade olulisus (relevance) ning jaotatakse need passiivseteks ja
aktiivseteks. Viimastest olenevad organisatsiooni tulemused, sh
finantsmajandusnéitajad. Ametikohtade hindamise siisteemid pea-
vad olema (Cascio 1992: 270):

e tundlikud (sensitivity)

e usaldusvédrsed (reliability)

e vastuvoetavad (acceptability)

e praktilised (practicability).
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Ametikohtade hindamisel arvestatakse nendele vastava to0 isedra-
susi ning seal todtavale isikule esitatavaid jargmisi noudeid
(Fisher et al 1999: 563):

e oskused (skills)

vaimsed nouded (mental demands)

fiitisilised nouded (physical demands)

vastutus (responsibility)

tootingimused (job conditions).

Oskuste all mdistetakse konkreetseid todoskusi, mida ametikohal
tootamine tootajalt eeldab. Vaimsete nouete all moistetakse pea-
miselt erialateadmiste ja motlemisvdime vajalikkust ning fiiiisi-
liste nouete all osavuse, koormustaluvuse, tdhelepanuvéime jm
vajalikkust. Tootingimuste all mdistetakse eelkdige temperatuuri,
niiskuse, miira, valgustuse ja tddohutusega seonduvat.

Vastutust kisitletakse toovahendite ja toodangu (teenuste), kaas-
tootajate ning tooprotsessi kui terviku seisukohalt. Ametikoha
vastutus ja selle ulatus sdltub todiilesannetest ning nende seotusest
organisatsiooni strateegiliste eesmarkidega. Vastutuse tasand ise-
loomustab ametikohta mitte niivord todtajast kuivord organisat-
sioonist ldhtuvalt ning niitab vastava toGtaja positsiooni ja oluli-
sust organisatsioonis (Langford 1995: 88).

Hindamisniitajate erinevus on tingitud hinnatavate ametikohtade
spetsiifikast. Naiteks juhtide ja tooliste ametikohtade hindamisel
kasutatakse erinevaid niitajaid. Esimesel juhul pdoratakse enam
tdhelepanu vaimsetele, teisel juhul aga fiitisilistele nouetele.

Ametikohtade hindamise meetodid v0ib jagada mitteanaliiiiti-
listeks, sh ametikohtade jarjestamiseks ja klassifitseerimiseks ning
analiititilisteks, sh faktori- ja punktimeetoditeks (joonis 5.5). Ana-
ludtiliste meetodite puhul voetakse arvesse ametikohale esitata-
vaid tksikasjalisi noudeid, mitteanaliiiitiliste meetodite rakenda-
misel hinnatakse aga ametikohta tervikuna.

Ametikohtade jéarjestamisel (job ranking) pannakse need oluli-
suse ja keerukuse alusel jarjekorda. Seda rakendatakse tdnu mee-
todi lihtsusele ja véiksele ajakulule eelkdige véikeettevotetes.
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Jarjestamiseks kasutatakse sageli juhi kehtestatud niitajaid, mis
arvestavad vaid to0 iildisi isedrasusi. Jérjestamise néditajatena
kasutatakse niiteks t00 lihtsust, eeldatavat haridustaset, teadmisi
jm. (Stone 1998: 434)

Jérjesta-
mine

‘/Ametikohtade
hindamise
meetodid

Punkti-
meetod

Klassifit-
seerimine

Faktori-
meetod

Joonis 5.5. Ametikohtade hindamise meetodid.

Ametikohtade jdrjestamiseks vOib kasutada ka paarisvordluse
meetodit, mille kdigus vorreldakse ametikohti omavahel. Lopp-
tulemusena saadakse ametikohtade eelistused iiksteise suhtes.
Ametikohtade paarisvordluse maatriksis avalduvad ametikohtade
eelistused summeeritakse ja nende alusel koostatakse ametikohta-
de pingerida. Kdige enam eelistusi saanud ametikoht paigutatakse
esikohale ja eelistuseta ametikoht jddb viimaseks. Tabelist 5.2
ndeme, et juhi ametikoht on saanud neli, spetsialist kolm, sekretér
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kaks ja ametnik iihe eelistuse. Paarisvordluse meetodi puuduseks
on hindamisnditajate ebaméiérasus, mistdttu hindamine osutub
ebatdpseks. Samuti ollakse sunnitud eristama ametikohti sel juhul,
kui hindajad asetavad nad iihele astmele.

Tabel 5.2
Ametikohtade paarisvordluse maatriks
(ametikohtade eelistused tiksteise suhtes)
Amet 1 2 3 4 5 | Eelistu-
sed
1. Juht X + + + 4
2. Spetsialist — X + + + 3
3. Ametnik — - X - + 1
4. Sekretér - - + X + 2
5. Tooline — — - — X 0

Ametikohtade Klassifitseerimisel (job classification, job gra-
ding) jaotatakse ametikohad klassidesse, milleks todtatakse vélja
vastavad klassikirjeldused. Meetod on sobilik eelkdige homo-
geensete ametikohtade hindamisel ning vdimaldab saavutada haid
tulemusi keskmise suurusega ettevotetes. Meetodi objektiivsust
suurendab ametikohtade klassifitseerimiseks sobivate néditajate ja
klassikirjelduste véljatootamine. (Stone 1998: 434-435)

Ametikohtade jagamisel klassidesse tuginetakse neid iseloomus-
tavatele tunnustele, nagu t66 keerukus, vastutus ja padevus. Nii-
teks madalaimasse klassi kuuluvad véiksemaid oskusi, initsiatiivi
ja vastutust ndudvad ametikohad, mis vajavad pidevat juhenda-
mist ja jarelevalvet, kdrgeimasse klassi aga keerulised ning suurt
vastutust ja initsiatiivikust noudvad ametikohad (tabel 5.3).

Ametikohtade hindamise faktorimeetod (factor comparison)
tugineb E. Benge teooriale, mille alusel hinnatakse tiilipameti-
kohti iseloomustavaid faktoreid ehk tegureid. Faktormeetodi
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peamine eripdra seisneb selles, et ta vOoimaldab siduda t66jou
turuhinnad organisatsiooni ametikohti iseloomustavate teguritega.
(Schuler, Jackson 1996: 437)

Tabel 5.3
Ametikohtade Kklassifitseerimine
Klass Kirjeldus
I To66 on lihtne, korduv, rutiinne ja toimub pideva jarele-
valve all; t60 ei ndua erilist véljadpet, initsiatiivi ega
vastutust.
I T60 on lihtne, véikeste variatsioonidega, valdavalt

rutiinne ja toimub iildise jarelevalve all; t66 nduab
esmast viljadpet, osavust ja vilumust ning moningast
initsiatiivi ja vastutust.

111 T66 on moddukalt keeruline, osaliselt varieeruv, vihe
rutiinne ja vaid iildiselt kontrollitav; t60 nouab erialast
viljadpet ja kogemusi ning vilumust, vastutust ja init-
siatiivikust.

v T66 on keerukas, mitmekesine ja loominguline; t66
nduab pidevat teadmiste ja oskuste tdiendamist ning
suuri kogemusi, vastutust ja initsiatiivikust.

Faktorimeetodi rakendamisel ldbitakse jargmised etapid.

1. Médratakse organisatsiooni tiilipametikohad, mis esindavad
organisatsiooni koiki todkohti.

2. Valitakse ametikohti iseloomustavad tegurid.

3. Teguritele mairatakse konkreetsed palgamédirad, mis olenevad
teguri tahtsusest tliipametikohale.

4. Hinnatakse tiilipametikohti.

Meetodi edukus soltub eelkdige tiilipametikohtade oskuslikust
valikust ja kasutatavate tegurite sobivusest. Ametikohtade hinda-
mine faktorimeetodiga pdhineb peamiselt jargmistel ametikohta
iseloomustavatel teguritel: oskusteave, pingutus, vastutus ja too-
tingimused (Mondy, Noe 1990: 446-449).
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Tabelist 5.4 ndeme, et juhi pohipalga tunnitasu méairaks vdiks olla
naiteks 70 krooni, sh oskuste eest 15 krooni, vastutuse eest 30
krooni ja vaimse pingutuse eest 25 krooni tunnis. Seega vastutust
peetakse juhi ametikoha jaoks kodige olulisemaks teguriks. Fiiiisi-
lise pingutuse ja todtingimuste osas juhi ametikoht erilisi ndudeid
ei esita.

Tabel 5.4

Ametikohtade hindamise faktorimeetodi tegurite palgaméirad
(néiteks krooni tunnis)

Titlipametil ohad

Tegurid Juht | Spet- | Sekre- | Amet- | Toi-

sialist tir nik line
Oskused 15 20 5 15 10
Vastutus 30 20 15 10 5
Vaimne pingutus 25 20 10 15 0
Fiiiisiline pingutus 0 0 5 0 10
To6tingimused 0 0 0 0 10
Palgamair 70 60 35 40 35

Ametikohtade hindamise punktimeetod (point method) tugineb
ametikohti iseloomustavatele teguritele ja alamteguritele. Meetod
poOhineb konkreetsete todiilesannete sooritamiseks vajalike oskuste,
vastutuse, pingutuse ja tootingimuste hindamisel punktides, arves-
tades t60 keerukust ja vajalikkust.

Erinevus faktorimeetodist seisneb selles, et palkade asemel kasu-
tatakse punkte ning tegureid kisitletakse detailsemalt. Naiteks
juhtide ametikohtade hindamisel médratakse otsustusvdime ja
suhtlemisoskuse vajalikkus. Todliste ametikohtade hindamisel
pooratakse suurt tihelepanu aga fiilisilisele pingutusele ja to6-
tingimustele (tabel 5.5).
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Tabel 5.5

Ametikohtade hindamise punktimaatriks (ndide)

Tase
Tegur
1 2 3 4

1. Oskused 70 140 210 280
1.1. Haridus ja teadmised 15 30 45 60
1.2. Kogemused 15 30 45 60
1.3. Sotsiaalsed oskused 20 40 60 80
1.4. Probleemide lahendamine 20 40 60 80
2. Vastutus 90 180 270 360
2.1. Tootajate ees 25 50 75 100
2.2. Tehnoloogia osas 20 40 60 80
2.3. Toodangu (teenuste) osas 20 40 60 80
2.4. Too komplekssus 25 50 75 100
3. Pingutus 60 120 180 240
3.1. Vaimne pingutus 40 80 120 160
3.2. Fiiisiline pingutus 20 40 60 80
4. Tootingimused 40 80 120 160
4.1. T6o6 ebameeldivus 5 10 15 20
4.2. T66 ohtlikkus 10 20 30 40
4.3. Tovalased muudatused 10 20 30 40
4.4. Pingelisus ja to0Ostress 15 30 45 60
Kokku 260 520 780 1040

Ametikohtade hindamise punktimeetodi pohietapid:
e hindamise eesmirgi fikseerimine (nditeks tOGtasustamissiis-

teemi viljatodtamine)

¢ hindajate valik ja hindamiskomisjoni moodustamine
e tdoanaliiiis ja ametijuhendite koostamine vdi tdiendamine
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e hindamise tegurite ja alamtegurite midramine tiilipametikoh-
tadele

¢ hindamise tegurite ja alamtegurite tasemete méidramine

e hindamise tegurite ja nende tasemete kirjeldamine

e hindamise tegurite kaalumine ja nende tasemetele punktide
omistamine

e tiilipametikohtade hindamine punktimeetodil

e ametikohtade jdrjestamine ning jarjestuse korrigeerimine

e ametikohtade palgagruppide, -astmete ja -vahemike kindlaks-
madramine

e pohipalga médramine palgaastmetele.

Tltipametikohtade hindamiseks kasutatakse tegureid (alamtegu-

reid) ja neile omistatavaid tasemeid. Mida kdrgem tase, seda

olulisem on antud tegur hinnatavale ametikohale ja vastupidi.

Tegureid ja nende tasemeid kirjeldatakse, et tagada nende iihtne

moistmine. See vOiks néditeks tootmisettevotte tehnoloogia ja

seadmetega seonduva vastutuse osas olla jairgmine:

1. Ametikoht eeldab seadmetes avastatud vigadest teatamist.

2. Ametikoht eeldab vastutust seadmete jarelevalve eest.

3. Ametikoht eeldab vastutust seadmete korrasoleku eest ning
nende hoolduse ja parandamise korraldamist.

4. Ametikoht eeldab vastutust tootmistehnoloogia ja seadmete
torgeteta too eest.

Ametikohtade hindamiseks kasutatavatele teguritele omistatavate
punktide véljatootamiseks moodustatakse komisjon, mis méddrab
esmalt tegurite hinnangu kaalud. Kédesolevas néites annab niiteks
vaimne pingutus kaks korda rohkem punkte kui fiiiisiline pingutus
(tabel 5.5).

Tegurite tasemete punktide skaalade viljatodtamisel méératakse
esmalt nende miinimum- ja maksimumsuurus ning nendevaheline
intervall. Oletame, et tegurile omistatavate punktide miinimum- ja
maksimumsuurus on neljatasemelise skaala korral 25 ja 100
punkti. Tegurite intervalli saame: (100 —25) : (4 — 1) = 25. Teguri
punktideks erinevatel tasemetel kujunevad seega 25, 50, 75 ja 100
punkti.
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Tiitipametikohtade punktisumma madramiseks hinnatakse ameti-
koha vairtust tegurite kaupa. Iga teguri korral valitakse sobivaim
tase, mis kirjeldab kdige paremini antud teguri sisaldust hinna-
tavas ametikohas.

Ametikohti hinnatakse tegurite tasemete alusel ning hindamise
tootabelites sageli punkte enam ei néidata, et vidhendada nn punkti-
survet hindajale hinnangutaseme maiédramisel. Ametikohtadele
omistatavate punktide kokkuliitmisel saadakse hinnatavate ameti-
kohtade punktisummad, mille alusel koostatakse palgagrupid ja
-astmestik.

Palgaastmestiku saamiseks koondatakse sarnase punktisummaga
ametikohad palgagruppidesse, millele méératakse palgavahemi-
kud. Igas palgagrupis on mitu palgaastet ning igale palgaastmele
méidratakse konkreetne palgamiir (pohipalk). Seejuures kehtesta-
takse palgaméirad erinevatele palgaastmetele nii, et palgaastmed
oleksid selgelt eristatavad. Olenevalt metoodikast voidakse keh-
testada palju palgagruppe, kus on véhe palgaastmeid voi vastupidi.

Erinevate palgagruppide palgaastmed vdivad ka osaliselt oma-
vahel kattuda. Palgavahemik iihe grupi piires on kdrgemates grup-
pides tavaliselt suurem, mis vdimaldab rakendada kdrgemat kvali-
fikatsiooni noudvatel ametikohtadel diferentseeritumaid pShipalku
(joonis 5.6).

Joonisel esitatud esimeses palgagrupis on lihtsamad ja madalamat
kvalifikatsiooni noudvad ametikohad (t66line, teenindaja, ametnik
jt), kelledele on voimalik omistada esimene kuni neljas palgaaste
koos palgaastmest tuleneva pohipalgaga. Tippjuhid ja -spetsia-
listid kuuluvad aga kaheksasaja kuni tuhande punktiga viiendasse
palgagruppi, mille palgavahemikuks on antud niites 100—140 kroo-
ni tunnis. Igas palgagrupis on neli astet ning need jagunevad néi-
teks neljandas palgagrupis jargnevalt: 80, 90, 100 ja 110 krooni
tunnis.
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Joonis 5.6. Palgaastmestik ja palgaméérad.

Palgaastmete omistamine ametikohtadele voimaldab muuta pohi-
palkade méadramise paindlikumaks ning korrigeerida ametikoh-
tade pohipalku olenevalt muudatustest ja tootaja tulemuslikkusest.
Uhele ametikohale vdib omistada palgagrupi piires erinevaid
palgaastmeid, tagades sellega 10ppkokkuvdttes diglasema pShipal-
kade struktuuri.

Ametikohtade hindamiseks on erinevaid meetodeid, millest levi-
numad on Benge, Hay, Genfi, Mondy jt meetodid. Nditeks Mondy
500-punktilises siisteemis (1990: 452) kasutatakse tegurite eel-
nevat kaalumist, mille kdigus antakse teguritele erinev osatdhtsus
ametikohtade hindamisel. Olulisematel teguritel on suurem punk-
tivadrtus ja nad avaldavad seega ametikoha véirtusele suuremat
moju. Nditeks neljategurilise 500-punktilise siisteemi korral on
suurim kaal omistatud haridusele ja viikseim tootingimustele
(tabel 5.6).
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Tabel 5.6
Ametikohtade hindamise Mondy 500-punktiline siisteem

Tegur Kaal T:ise

(%) | 1 2 3 4 5
Haridus 50 50 100 150 200 | 250
Vastutus 30 30 60 90 120 | 150
Fiilisiline pingutus| 12 12 24 36 48 60
Tootingimused 8 8 16 24 32 40

Teguri maksimaalse punktisumma kdrgeimal tasemel saame, kui
korrutame teguri kaalu kogu punktisummaga. Naiteks hariduse
maksimaalseks punktisummaks saame 0,5 x 500 = 250 punkti.
Vaadeldava teguri minimaalne punktisumma on aga vordne vas-
tava kaaluga (50 punkti). Tegurite intervalli saame analoogselt
tabeli 5.5 tasemete intervalli arvutamise kisitlusega (lk. 218).

Ametikohtade hindamiseks kasutatavaid néditajaid jagatakse ja
kasutatakse ametikohtade hindamise siisteemides erinevalt. Uheks
tuntuimaks on Hay siisteem (Hay guide chart profile), mis tugi-
neb kolmele peamisele tegurile, need jagunevad omakorda alam-
teguriteks (Fisher ef al 1999: 564-565; Stone 1998: 436-438):

e oskusteave (know-how)

e probleemide lahendamine (problem solving)

e vastutusvoime (accountability).

Oskusteave koosneb teadmistest ja oskustest, mis on vajalikud nii
elementaarse ja lihtsa t60 tegemiseks kui kdrget professionaalsust
ndudval t66l. Oskusteavet jagatakse erialaseks oskusteabeks (job
knowledge), juhtimise ulatuseks (managerial scope) ja suhtlemis-
oskusteks (human relation skills).

Probleemide lahendamine seisneb motlemise tasemes, mis on
vajalik alates rutiinsest toOst kuni abstraktse ja tldteoreetilisi
probleeme késitleva tooni. Probleemide lahendamine jagatakse
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omakorda kaheks: motlemise keskkond (thinking environment) ja
motlemise keerukus (thinking challenge).

Vastutusvéime seisneb vastutuse tasemes oma tegevuse ja too-
tulemuste eest ning on vahemikus alates tipsetest ettekirjutustest
kuni diguseni ise kindlaks médrata ettevotte arengusuunad ja tege-
vuspoliitika. Vastutusvdoime koostisosadeks on tegevusvabadus
(freedom to act), mdjutamise suurusjark (magnitude) ning moju
suurus ja iseloom (impact).

Koigil nimetatud alamteguritel on konkreetne sisu ja nad on jaga-
tud omakorda jarkudeks. Naiteks erialasele oskusteabele esitata-
vatelt nouetelt jagatakse ametikohad seitsmesse gruppi:

A. Algteadmised.

B. Lihtsad kutsealased teadmised.

C. Keskmised kutsealased teadmised.

D. Siivendatud kutsealased teadmised.

E. Erialateadmised.

F. Kiipsed erialateadmised.

G. Erialane meisterlikkus.

Hay siisteemi tegurid, alamtegurid ja nende jargud on tépselt lahti
kirjutatud, tagamaks nende iihest modistmist hindajate poolt.

Naiteks siivendatud kutsealaseid teadmisi (grupp D) eeldav ameti-
koht nduab mitteteoreetilisi spetsialisti teadmisi ja oskusi, mis on
saadud erialasel rakenduskoolitusel voi t66l. Nimetatud ameti-
kohal todtav todtaja toetab ning kontrollib B-ja C-grupi ameti-
kohtadel todtavaid isikuid.

Hay siisteem sobib organisatsioonile, mis pohineb ametikohtade
siisteemil ning madrab kindlaks ametikoha véértuse. Nimetatud
siisteem on ametikohapdhine ega arvesta piisavalt inimesega.
Ténapéeval ei tdideta aga enam mitte niivord ametikohti, kuivord
voetakse toole inimesi. Ametikohtade siisteemid on juurdunud
eelkdige riigiasutustes ja tootmisettevotetes, niilidisaegsed inno-
vaatilised organisatsioonid on aga isikupohised. Praktikas on
tarvis nii tihte kui teist, sh ka iihe organisatsiooni piires voib olla
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nii reglementeeritud tegevusega kui ka loomingulisi ametikohti.
(Kirsipuu, Kokk 2004: 24)

Pdhipalkade kujundamisel juhindutakse sageli iiksnes palgaturu
uuringutest, mille kdigus selgitatakse vélja analoogsete ametikoh-
tade palgad teistes organisatsioonides. Niisugune l&henemine on
lihtsam, kuid kétkeb mdningaid ohte. Niiteks voidakse eeskujuks
votta ebadigeid palgastruktuure rakendavad organisatsioonid voi
on saadud palga-alane informatsioon ebatépne. Sageli vorreldakse
sarnaseid vOi ka sama nimetusega ametikohti, mille t66 sisu on
aga tidiesti erinev. Moonutusi tekitab ka palga kui toohiivitamis-
stisteemi lihe osa eraldi kisitlemine, sest palk pole ainus t60 eest
saadav tasu.

Oluliselt mojutavad loplikku to6tasu suurust tdnapédevastes orga-
nisatsioonides ka lisatasud ja preemiad, mida ametikohtade hin-
damisel aga ei arvestata. Seetdttu on autori arvates otstarbekas
rakendada keerukaid ja aegandudvaid ametikohtade hindamise
punktisiisteeme vaid riigiasutustes voi véga suurtes ettevotetes,
kus tahetakse korrastada todtasustamissiisteeme voi kus tulemus-
tasustamise siisteemide rakendamise voimalused on piiratud.

5.2.2. Toosoorituse hindamise meetodid

Toosoorituse hindamine (performance appraisal) vdimaldab
kindlaks teha tootajate todtulemused ja neid selle eest védrili-
selt hiivitada. Toosoorituse hindamiseks kasutatakse minevikul
pohinevaid ja tulevikule orienteeritud meetodeid.

Tootajate todsoorituse hindamise eesmargiks on tdotajate moti-
veerimine, arendamine ja tohus rakendamine. T66soorituse hinda-
mise peamisteks néitajateks on tootajate todtulemused ja tegevus.
Toosoorituse hindamise meetodid voib liigitada minevikul pdhi-
nevateks ja tulevikule orienteeritud meetoditeks (joonis 5.7).
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Joonis 5.7. Todsoorituse hindamismeetodid.

Parimaid tulemusi annab erinevate meetodite samaaegne kasuta-
mine ehk komplekshindamine. Néiteks juhtide tdosoorituse hinda-
miseks vOib kasutada lisaks eesmaérgilisele juhtimisele ka
hindamis- ja arenguvestlust, kriitiliste juhtumite ja hindamisskaala
meetodit. Oigete meetodite valik ja kasutamine suurendab hinda-
mise objektiivsust ning muudab hindamisprotsessi usaldusvéarseks.

Toosoorituse hindamine on komplitseeritud tegevus ja voib pdh-
justada vastuseisu, kui see ei ole piisavalt avalik voi kui selleks ei
kasutata sobivat metoodikat. Tootajad sageli kardavad t66 hinda-
mist ja sellest tuleneda voivaid negatiivseid tagajirgi (tootasu lan-
gus, enesevadrikuse riivamine), eelkdige esmakordsel hindamisel.
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Hindamise eesmirkide, metoodika ja tulemuste salastamine ning
nendega manipuleerimine tekitab kartusi hindamise usaldusvaér-
suse suhtes. Selle vihendamiseks tuleb kaasata tootajaid hinda-
missiisteemide, sh hindamise kriteeriumide ja meetodite valjatoo-
tamisse. Siis inimesed harjuvad hindamisega, toetavad hindamis-
protsessi ning hakkavad vidértustama selle positiivset tagasisidet,
mis vOimaldab nende to6eesmirke organisatsiooni eesmérkidega
paremini iihildada.

Tootulemustel peavad olema todtaja jaoks konkreetsed tagajérjed.
Muutes silisteemi nii, et tootajad saavad moota oma tegevuse
tulemusi ja jélgida seejuures, kuidas nad mojutavad ettevotte
kasumlikkust, viib see enamasti nii tootajate kui ka ettevotte kui
terviku tulemuste paranemisele. To6tasustamissiisteem peaks sol-
tuma to0sooritusest, mis on otseseks motiiviks todtajatele t60-
tulemuste parandamisel.

Niitidisaegsed hindamissiisteemid on avalikud ja usaldusvairsed,
iiles ehitatud hindajate ja hinnatavate partnerlusele ning ldhtuvad
nende iihistest huvidest (tabel 5.8).

Ténapdeva organisatsioonides on muutunud todsoorituse hinda-

mine itha keerukamaks, mis on tingitud alljargnevast (Baron,

Kreps 1999: 275):

e cttevotete tehnoloogia ja todiilesanded on muutunud keerukaks

e koostd