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SISSEJUHATUS

Tookohtade kujundamine jddb oma olemuselt mitme valdkonna piirimaile
(personalijuhtimine, to0stuspsiihholoogia, organisatsiooniteooria, ergonoomika jne) ja
pole vaib-olla just sel pohjusel pélvinud suuremat tihelepanu. Kuid igas ettevottes voib
seoses ettevotte elutsiikliga voi mone vilise voi sisemise muutusega kaasneda t66jou iile-
voi puudujadk (Campion et al 2005: 381-385). Lisaks voib tekkida olukord, kus t66j6udu
on ettevottes tdpselt digel midral, aga todtajad pole motiveeritud voi on toérahuolu madal.
Parimaks vahendiks sellistes situatsioonides on siisteemse t06 analiilisi kdigus kogutud

andmete alusel 1dbi viidud todkohtade kujundamine.

Tookohtade kujundamine kui tervikteema on seni eestikeelses kirjanduses leidnud
mirkimisviarselt vihe kajastamist. Nii voib siit-sealt leida teemakohase lithikese 16igu
vOi on radgitud eraldi t66 karakteristikutest voi muudest seonduvatest teemadest nagu
tookoormus voi tooprotsesside efektiivistamine (Kiitt 2012: 51, Niglas 2015: 7, Roost
2015: 13-18, Telga 2014: 40-43). Samuti on kirjutatud t6id, mis puudutavad tookohtade
kujundamise tulemust (t6dmotivatsioon, todrahuolu, jm) voi iliksikuid meetodeid, aga
mille fookuses ei ole téokohtade kujundamise protsess ise (Andrejev 2014: 53-54,
Ivanova 2010: 82-85, Joeloo 2004: 42). Seetottu piitiabki autor antud bakalaureuset6os
kirjeldada esmakordselt eesti keeles tookohtade kujundamise protsessi pikemalt ja iihtse
tervikuna. Kdiesoleva bakalaureusetoé raames loob autor iilevaate erinevatest
lahenemisviisidest ja pdhilistest tookohtade kujundamise meetoditest, kuid keskendub
tulenevalt uurimistod empiirilise osa vajadustest rohkem motivatsioonialasele ja

mehhaanilisele 1dhenemisviisile ning puudutab teisi ldhenemisviise pdgusamalt.

Kuna antud bakalaureuseto6 on stindinud eelkoige ldhtudes iihe konkreetse Eesti ettevatte
(ettevote X) vajadustest, on autor piistitanud antud bakalaureusetodle jargneva eesméargi:
anda soovitusi tookohtade kujundamiseks ettevotte X alliiksuses. T6O eesmirgi

saavutamiseks vajalikud peamised uurimisiilesanded on:



e anda teoreetiline iilevaade tookohtade kujundamisest, tutvustades téokohtade
kujundamise tdhendust ja tagapohja,

e selgitada tookohtade kujundamise etappe ja meetodeid,

e kirjeldada t60 analiilisi ldbiviimise teoreetilisi seisukohti todkohtade
kujundamisel,

e viia ldbi t60 analiiiis tookohtade kujundamiseks ettevotte X alliiksuses,

e vorrelda todkohtade kujundamisel saadud erinevaid todjaotuse variante,

e anda ettevottele X soovitusi tookohtade kujundamiseks alliiksuses.

Kéesolev bakalaureuseto6 koosneb kahest peatiikist, millest kumbki jaguneb kolmeks
alapeatiikiks. Bakalaureuseto6 esimene peatiikk annab lilevaate tookohtade kujundamise
teoreetilistest ldhtekohtadest. Selgitades kolmes teoreetilist raamistikku loovas
alapeatiikis esmalt to6kohtade kujundamise ldhtealuseid ja etappe, seejarel tookohtade
kujundamise meetodeid ning t66 analiiiisi kasutamist tdokohtade kujundamisel. T606 teine
peatiikk kirjeldab bakalaureuset66 raames ldbiviidud empiirilist analiiiisi ning analiiiisi
tulemusi. Teise peatiiki esimeses alapeatiikis tutvustab autor ettevotet X ja kasutatud
metoodikat. Teises alapeatiikis selgitatakse t00 analiiiisi tulemusi ning variante
tookohtade kujundamiseks ja kolmandas antakse soovitusi tookohtade kujundamiseks
ettevotte X alliiksuses. Selline to0 iilesehitus annab vdimaluse teoreetilise késitluse
raames litkuda {ildiselt detailsema poole ning empiirilises osas jilgida loogilises

jarjestuses tookohtade kujundamise protsessi.

Antud t66 kirjandusiilevaate koostamiseks on esmalt tutvutud enim tsiteeritud
teadusartiklitega (Hackman, Oldham 1976, 2010; Humphrey et al 2007; Morgeson,
Humphrey 2006; Parker 1998 jne), mis on puudutanud to6kohtade kujundamist. Seejirel
on tehtud vastavat teemat puudutav otsing suurema tsiteeritavusega juhtimisalastes
teadusajakirjades (Academy of Management Review, Academy of Management Journal
jt). Kahjuks peab autor ndustuma Humphrey jt poolt dra toodud tulemustega, et
mdjukamates teadusajakirjades on tookohtade kujundamise kohta avaldatud artiklite arv
parast 1990.a. olnud madal (2007: 1333). Lisaks nimetatud otsingutulemustele on autor
tutvunud teaduskirjandusega, millele on eelnimetatud otsingute kéigus leitud artiklites
ning valdkonda puudutavates késiraamatutes viidatud (Brannick, Levine, Morgeson

2007; Campion 1988; Campion et al 2005; Hackman, Oldham 1980 jne). T66 kaigus
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lisandusid juurde suurematest andmebaasidest leitud artiklid, mis leiti tdiendava
bakalaureusetooga seotud mirksdnadest koosneva valiku alusel ning olid autori arvates
t60 eesmarki silmas pidades olulised (Briiggen 2015; Van Wart 2000; Viehland, Aileone
2012 jne). Kirjandusiilevaate koostamisel on autor piitidnud liikuda iildistelt teemadelt

jarjest detailsemate poole kasutades voimalikult kaasaegset 1dhenemist.

Uuritava ettevotte X jaoks on antud to6 oluline eelkdige seetdttu, et isegi kui tildiselt oli
selge, et tookohti ettevotte alliiksuses peab vdhendama, siis vastus kiisimusele, et kui
palju peab vdhendama, oli ebaselge. Samuti oli ebaselge kuidas edaspidi tdotilesandeid
tootajate vahel jagada. Kui t06 analiilisi teooria kohaselt on tavaliselt esmane allikas
tootajad, kes ise uuritavatel tookohtadel todtavad, siis seekord ei saanud nimetatud
infoallikat kasutada, sest tuntavalt madala tdokoormuse puhul ei saa eeldada, et to6tajate
poolt antavad hinnangud kujutavad endast objektiivset alust, mille pdhjal olukorda
analiiisida. Seetdttu kasutas autor vajaminevate ajakulu hinnangute saamiseks sobivat

ekspertide gruppi ja Delphi meetodit.

Siiski pole antud bakalaureuset66 empiirilises osas kasutatud t66 analiiiisi ja to6kohtade
kujundamise metoodika iildiselt ja piiranguteta kasutatav. Pohiline metoodikat puudutav
piirang puudutab Delphi meetodi kasutamist ning eeldab sobiva ekspertide grupi
olemasolu tooiilesannete ajakulu hindamiseks. Sobiva ekspertide grupi puudumisel tuleb
kasutada to6koormuse hindamiseks teisi andmeallikaid (to6tajad, juhid jne) ja meetodeid
(paevikud, kiisitlused jne). Kiill aga vdib t606 teoreetilises ja empiirilises osas dra toodud
informatsiooni iildistatult pidada vajalikuks nii personalitddga seotud tdodtajatele kui ka
juhtidele, kes koik oma igapdevase t66 kdigus tookohtade kujundamisega vahemal voi

suuremal mairal kokku puutuvad.

Uldistatult piiliab kiiesolev t66 leida lahendust, kuidas kujundada tookohad nii, et
ettevotte alliiksuse t66 muutuks tootajate tookoormuse tdstmise kaudu efektiivsemaks
ning seelédbi tootajate jaoks ka motiveerivamaks ning piitida ettevatte otsuste tegemiseks
vajalike andmete kogumisel st tookoormuse hindamisel vdhendada subjektiivsuse

osakaalu (tajutud vs tegelik tookoormus).

To60d iseloomustavad mirksdnad on: tdkohtade kujundamine, t66 analiiiis, tdokoormuse

hindamine, t66 rikastamine ja t66 karakteristikud.
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1. TOOKOHTADE KUJUNDAMISE TEOREETILINE
KASITLUS

1.1. Tookohtade kujundamise teoreetilised lahtealused ja etapid

Kéesolev peatiikk koosneb kolmest alapeatiikist, millest esimene selgitab to6kohtade
kujundamist puudutavaid iildiseid teoreetilisi seisukohti ning kirjeldab todkohtade
kujundamise etappe. Seejdrel rddgitakse teises alapeatiikis tookohtade kujundamise
meetoditest ja kolmandas alapeatiikis antakse iilevaade t60 analiiiisi ldbiviimisest

tookohtade kujundamisel.

Tookohtade kujundamine, millega puutub paratamatult kokku iga juht ja tootaja, on
iseenesest sama vana kui t60 tegemine (Grant et al 2011: 419; Morgeson, Humphrey
2008: 41). Tookohtade kujundamise (job design) mdistet on ingliskeelses kirjanduses
selgitatud {ildiselt tisna sarnaselt (Brannick et al 2007: 4; Davis 1966: 21; Brannick et al
2007: 4; DuVernet 2012: 327; Wall, Glegg 1998: 265). Pohiline erinevus seisneb selles,
kui detailselt antud moistet Kirjeldada on piititud. Téokohtade kujundamisega seotud
teemade ring on aja jooksul pidevalt laienenud seadustest tulenevate uute nduete ning
mitmesugused muude pohjuste ja tegurite tottu (Grant et al 2011: 418). Kui veel 1960.-
ndatel keskenduti sageli eraldiseisvate tookohtade kujundamisele, siis praeguseks on
huviorbiidis ka t66 (work design), rollide (role design), meeskondade (team design) ja
stisteemide (system design) kujundamine (Brannick et al 2007: 4; Davis 1966: 21;
Herzberg 1968: 58-59; Morgeson, Humphrey 2008: 46). Koik need teemad on suuremal
vOi1 vihemal maééral seotud tookohtade kujundamisega ning iihisosaks on tehtav t66 ehk
tooiilesanded ja -tegevused (Morgeson, Humphrey 2008: 46). Kuna autor keskendub
antud bakalaureuset6ds tookohtade kujundamisele, siis teisi kdesolevas 18igus nimetatud

teemasid antud t66s ei puudutata.

Eesti keeleruumis on kasutatud ingliskeelse mdiste job design vastena ka t66 kujundamist
(Kiitt 2012: 51; Saksakulm 1983:60). Eesti keele seletava sonaraamatu kohaselt vordubki



olenevalt kontekstist mdiste t66, mis on likskdik milline inimese tegevus, millega tal on
voimalik elatist teenida, moistega todkoht, mis on iihe inimese jaoks moeldud piiritletud
iilesannetega tootamise voimalus (Eesti keele ... 2016). Antud bakalaureusetoos kasutab
autor ingliskeelse maiste job design vastena tookohtade kujundamist, pidades seda antud
kontekstis sobivamaks ja arusaadavamaks, kuna t66 kujundamine voib toimuda ettevottes

nii to0kohtade kui ka tookohtade tilesel tasandil.

Teoreetilisest kirjandusest voib todkohtade kujundamise kohta leida jargnevad, siinkohal
ajalises jarjestuses esitatud, selgitused.

e Tookohtade kujundamine on t66 sisu ja meetodite ning tookohtade omavaheliste
seoste kindlaksméddramine vastavalt ettevotte tehnoloogilistele ja organisat-
sioonilistele ning to6taja sotsiaalsetele ning personaalsetele vajadustele (Davis
1966: 21).

e Tookohtade kujundamine on ettevotte toimimiseks vajaminevate tdoiilesannete
grupeerimine téokohtadeks ning tulemuseks on t60 sisu ja meetodite kirjeldus
(Wall, Glegg 1998: 265).

o Tookohtade kujundamine on iilesannete voi iilesanderiihmade grupeerimine
tiheks terviklikuks individuaalseks to6kohaks (Brannick et al 2007: 4).

o Tookohtade kujundamine on moodus tédde struktureerimiseks, mis holmab
tootajate poolt tdidetavate ililesannete tiilipe, kestvust, sagedust ja tditmise viise,
iilesannete tditmiseks kasutatavat tehnoloogiat ja timbritsevat sotsiaalset ning
fiiisilist tookeskkonda (DuVernet 2012: 327).

e Tookoha kujundamine on otsustusprotsess konkreetse tookoha iilesannete ja

kohustuste kindlaksméadramiseks (Cambridge Business... 2015).

Eri autorid kasutavad tookohtade kujundamise moiste selgitamiseks kiill erinevaid
tegusdnu (grupeerimine, kindlaksméddramine jne), kuid tldistades jadb moiste sisu
samaks. Pohiline definitsioonide erinevus tekib objekti, millele tegevus on suunatud,
kirjeldamisel. Nii on selleks kas ainult iilesanded ja tegevused voi ka muu ehk niiteks
tehnoloogia ning lmbritsev tookeskkond. Kokkuvdtva iilevaate eri definitsioonides

kasutatud objektide, tegevuste ja viljundite kohta annab tabel 1.



Tabel 1. To6kohtade kujundamise definitsiooni analiiiis eri autorite késitluses

Autor Objekt Tegevus Viljund
t60 sisu ja meetodid,
Davis 1966 tookohtade omavahelised kindlaksméiramine
seosed

ettevotte toimimiseks tookohad, to0 sisu ja
Wall, Glegg 1998 vajaminevad to6iilesanded meetodite kirjeldus

Brannick et al ilesanded ia iilesanderiihmad  larupeerimine terviklik individuaalne
2007 ulesanded ja ulesanderuhmad |grup t65koht

grupeerimine

t60d, sh tilesannete tiiiip,
kestvus, sagedus, tditmise viis,
tehnoloogia, sotsiaalne ja
fuiisiline tookeskkond

DuVernet 2012 struktureerimine

Cambridge
Business 2015

Allikas: autori koostatud.

iilesanded ja kohustused otsustamine konkreetne to66koht

Kédesolevas to0s ldhtub autor tdookohtade kujundamise definitsioonist, mis on
kombineeritud Brannick’u jt (2007: 4), Davis’e (1966: 21) ning DuVernet (2012: 327)
definitsioonidest. Tookohtade kujundamine on iilesannete voi {ilesanderithmade
grupeerimine terviklikeks individuaalseteks tookohtadeks, mille kdigus poOdratakse
tdhelepanu tiidetavate {lilesannete tiilibile, kestvusele, sagedusele ja tditmise viisile ning
arvestatakse ettevotte tehnoloogiliste ja organisatsiooniliste ning td6taja sotsiaalsete ning
personaalsete vajadustega. Selline definitsioon sobib antud bakalaureusetod konteksti
jargnevatel pdhjustel. Esiteks poodratakse valitud suurema detailsuse astme tdttu
tahelepanu lisaks iilesande sisule ka iilesande ajalisele kestvusele, sagedusele, jm. Teiseks
el unustata seejuures dra ettevotte ja tootajaga seotud tldist taustsiisteemi ning molema

poole vajadusi.

Niisiis nagu eelnevast vilja vdis lugeda, mingivad tookohtade kujundamisel rolli kaks eri
poolt: ettevdtte tehnoloogilised ja organisatsioonilised vajadused ning todtaja sotsiaalsed
ja personaalsed vajadused. Seda kinnitab ka seisukoht, et tookohtade kujundamise
eesmérgiks on ithendada t6dandja ja tootaja vajadused (joonis 1) ning rahuldada need
vajadused (Armstrong 2007: 331). Kuigi nimetatud vajadused on omavahel seotud (Ibid
2007: 331), voivad ettevdtte ja tod efektiivsuse ning tdotaja todrahulolu saavutamine olla
siiski vastandlikud eesmérgid (Campion et al 2005: 367). Samas on olemas selged seosed
t60 omaduste ja tootaja reaktsiooni vahel, mille kohaselt on vdimalik iiheaegselt

saavutada suurem efektiivsus ja todga rahuolu (Ibid 2005: 368).
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Ettevotte
vajadused:

- tootlikkus
-tegevusefektiivsus
- toote / teenuse
sobiv kvaliteet

T606koht,
mis on kujundatud

arvestades ja
ithendades eri
poolte vajadusi

Too6taja vajadused:

- huvi / huvitav t66

- vdljakutse
- saavutusvajadus

Joonis 1. Té6kohtade kujundamine ettevotte ja tootaja eri vajadustest ldhtuvalt
(Allikas: Armstrong 2007: 331, autori koostatud).

Ettevdtete soovi oma tegevust efektiivsemaks muuta ning selle saavutamiseks tookohti
kujundada, mojutavad nii suurenev konkurents, tehnoloogia areng kui ka riikide
téojoupoliitika nagu niiteks miinimumpalga tous (Osterman 2010: 402-403). Histi
kujundatud tookoht loob t60 tegijale vOimaluse tdita oma tooiilesanded turvalisel,
efektiivsel ja sddstlikul moel, mis omakorda holbustab ettevotte erinevate eesmirkide

(nditeks kasumlikkus ja suurem tootlikus) tditmist (Cook, Salvendy 1999: 13).

Konkreetseid tookohtasid voib kujundada, ldhtudes kolmest vaatepunktist (Brannick,
Levine 2002: 218-219).
1. t66 tulemusest soltuvalt (kuluefektiivsus, kuidas minimaalse kuluga
saavutada maksimaalne tulemus);
2. ettevotte lildisest toimimisest ja struktuurist ldhtuvalt (milline on konkreetse
tookoha mdju ettevotte teistele valdkondadele nagu varbamine jne);

3. tootaja vajadustest ldhtuvalt (iseseisvus, todiilesannete vaheldumine jne).

Too efektiivsuse tdstmiseks voib lithendada tooprotsessi voi lihtsustada todiilesandeid

nditeks vdhendades korduvate liigutuste arvu, tdiendades t00 teostamiseks vajalikke
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abivahendeid voi projekteerides sobivamaid todriistu (Brannick et al 2007: 5). Valikute
tegemisel on oluline viltida darmusi. Nii voib eri liiki tilesannete tilekiillus voi tilesannete
tiditmiseks vajaminevate teadmiste liiga suur hulk viia olukorrani, kus iilesannete arvu

suurendamine viib korraga langusesse to6tulemuse ja -rahuolu (Campion et al 2005: 380).

Samuti tuleb tookohtade kujundamisel arvestada tootajate tookoormusega, sest tOO
kvaliteedi langust pdhjustab nii liiga madala ehk alakoormus kui ka liiga suur to6koormus
ehk tilekoormus (Briiggen 2015: 2386). Tooga seotud {ile- ja alakoormus vdib olla
kvantitatiivne voi kvalitatiivne. Kvantitatiivne {ile- ja alakoormus on seotud ajalise
piiranguga ehk ajaga, mis on antud teatud hulga iilesannete sooritamiseks. Kvalitatiivne
tile- ja alakoormus on seotud todtaja oskustega. (Shaw, Weekley 1985: 87) Lisaks
tookoormuse ja tookvaliteedi omavahelisele seosele on olemas seos inimese piisava
psiihholoogilise aktiivsuse, sellest tuleneva motivatsiooni, ja tulemusliku ning efektiivse

téosoorituse vahel (Briiggen 2015: 2379).

Tookoormuse puhul saab eristada tegelikku ja tajutud tookoormust (Niglas 2015: 7).
Tajutud té6koormus on toGtaja arvamus oma tdokoormusest ehk subjektiivne hinnang,
mis soltub todtaja oskustest, tookogemusest jne (Ibid 2015: 7). Sedalaadi subjektiivseid
andmeid on lihtne koguda, analiiiisida ja tdlgendada, mistottu praktikas hinnatakse
tookoormust sageli just niimoodi. Nimetatud meetodi puhul tuleb usaldusvaérsuse
tagamiseks kindlasti kasutada andmete kogumisel eri skaalasid ja kontrollida saadud
tulemust, vorreldes saadud hinnangute omavahelist usaldusvédrsust. (Meshkati et al
1995: 765-766) Tegeliku tdokoormuse viljaselgitamiseks voib iihe variandina kasutada
tootaja poolt tdidetavat pievikut, mida peetakse objektiivseks nditajaks (Hobson, Beach
2000: 521), kuid on autori arvates siiski soltuv toGtajast ja tema hinnangutest. Tegelikku
tookoormust on keeruline vilja selgitada seetdttu, et andmeid mdjutavad mitmed tegurid:

to0taja motivatsioon, viljadpe, voimed jne (Meshkati et al 1995: 763).

Nii nagu paljude teemadega, mis on seotud inimestega, ei ole ka tookohtade kujundamise
puhul olemas iihte diget ldhenemisviisi (Hackman, Oldham 1980: 44). Kiill aga on
voimalik jagada tookohtade kujundamine etappideks ja ldhtuda iildisest tegevuskavast
(DuVernet 2012: 330). Nagu on néha jooniselt 2, jaguneb antud protsess kolmeks etapiks
ja kiimneks erinevaks iildistatud tegevuseks. Veel detailsemalt on kogu protsess ja

alametappides toimuvad tegevused kirjeldatud Lisas 1.
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* Hinnata ettevotet / olukorda
» Koguda ettevottesisest toetust
* Analiiiisida vajadusi

Btapp L | iia fabi 66 analiiiis
Vajaduste * Analiiiisida t66j0u teadmisi, oskusi jm
hindamine
- Grupeerida tooiilesanded tookohtadeks
Etanp 2 * Hinnata saadud t66koha variante
PP » Rakendada t66kohad kujundatud moel
Tookohtade

kujundamine

« Hinnata kujundatud t66kohti

Etapp 3 * Tdiendada ja parandada tookohtade kujundamist

Tulemuse
hindamine ja
korrigeerimine

Joonis 2. Téokohtade kujundamise etapid ja tegevused

(Allikas: DuVernet 2012: 330).

Tookohtade kujundamise esimene ettevalmistav etapp sisaldab tegevusi, mis on oluliseks
lahtekohaks vajaduste hindamisel ja toetavaks tegevuseks kogu protsessi kdivitamisel (vt
joonis 2 etapp 1), selleks et madrata tookohtade kujundamisele dige eesmérk ja koguda
protsessi kdivitamiseks piisavalt andmeid (DuVernet 2012: 330-331). Esimesse etappi
kuuluvad tegevused on néiteks ettevotte ja olukorra analiiiis, t66 analiiiis voi vajadusel

ettevottesisese toetuse kogumine.

Esimeses etapis 1dbi viidava vajaduste ja to6 analiilisi kdigus tuleb miératleda, kas infot
kogutakse iihe voi mitme téokoha kohta. Seda seetdttu, et iga to6koht, mida hakatakse
kujundama, mdjutab suure tdendosusega ka monda teist (nditeks otsese juhi) todkohta.
Samuti peab otsustama millist infot ja kellelt v3i kust ning mis meetodit kasutades
hakatakse koguma ning milline on sobiv infoiihik t66d puudutava info kogumiseks. (Ibid
2012: 334)
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Teine etapp holmab (vt joonis 2 etapp 2) konkreetset tookohtade kujundamist ja saadud
lahenduse rakendamist. Olemasolevate tookohtade kujundamisel (t66kohtade timber-
kujundamisel) saab teise etappi kuuluvat tooiilesannete grupeerimist ja hindamist
Morgeson’i ja Campion’i teooria kohaselt kirjeldada 4-astmelise protsessina, mis on &ra
toodud alljargnevalt (2002: 592-595).

1. Tookoha 16ikes todtlilesannete grupeerimine eraldisesvateks tihendust omavateks
osadeks (ithe tookoha kirjeldamiseks ldheb enamasti vaja 8-17 todiilesannete
gruppi).

2. Grupeeritud todilesannetele hindamiskriteeriumite omistamine. Arvestades
kujundamise eesmérki saab hinnata:

e gruppi iseloomustavaid omadusi (autonoomia, tagasiside,
spetsialiseerumine, lihtsus voi muud);

e gruppide omavahelist sdltuvust (t6dvoog, infovajadus jne);

o teiste tookohtade todGiilesannete gruppide, mis vOiks analiilisitavale
tookohale juurde lisada, sobivust kujundatava tookoha juurde;

e tdoiilesannete gruppi kui tervikut arvestades tema sobivust antud tddkoha
kooseisu.

3. Tookohtade rekonstrueerimine ja saadud variantide analiilisimine.

4. Terviklike tookohtade hindamine sdltuvalt piistitatud eesmairgist. (Morgeson,
Campion 2002: 592-595)

Kolmas etapp (joonis 2 etapp 3) koosneb juba tookohtade kujundamise tulemuse alusel
rakendatud tookohtade hindamisest ning vajalike tdienduste, paranduste vdi muudatuste
tegemisest. Kujundatud todkohtade hindamine vdib ja soovitavalt isegi peab toimuma
korduvalt, sest tootajate hinnangud kohanemisperioodil ning selle jargselt voivad olulisel
madral erineda (DuVernet 2012: 339). Optimaalne tulemus saavutatakse sageli alles
parast mitmekordse tagasiside saamist ja pideva tdiustamisprotsessi kdigus (Campion,
Higgs 1995: 102). Loomulikult ei pruugi iga kord tekkida vajadust kdikide tegevuste
tegemiseks, aga oluline on protsess sel moel etappideks ja alametappideks (vt lisa 1) laiali

jagada ja alles seejirel otsustada mone tegevuse vajalikkuse voi mittevajalikkuse iile.

Kokkuvotvalt vaib delda, et todokohtade kujundamise protsessi kidivitamisel otsitakse

vastuseid ja tehakse otsuseid pohiliselt kolmes valdkonnas (Brannick, Levine 2002: 225):
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1. milliseid tooiilesandeid tdidavad inimesed ja milliseid tooiilesandeid saavad téita
masinad;
2. kuidas grupeerida olemasolevad todtilesanded tookohtadeks;
3. kuidas on tookohad omavahel seotud.
Koigest sellest ldhtudes on vdimalik piistitada tookohtade kujundamise eesmaérk, valida
sobiv meetod tookohtade kujundamiseks ja selgitada vélja informatsioon, mis on vaja

leida ning analiiiisida t60 analiiiisi kdigus.

1.2. Tookohtade kujundamise meetodid

Alati on olemas mingi konkreetne pdhjus, miks ettevottes soovitakse tookohtasid
kujundada. Nii saab alguse rida valikuid, millest iiks on to6kohtade kujundamise meetodi
valik. On olemas terve hulk meetodeid, mida saab tdokohtade kujundamisel kasutada
(Hackman, Oldham 1980: 44). Kuna ajalooliselt alustati tookohtade kujundamist
tookohtade lihtsustamise ja spetsialiseerimise kaudu, siis loetakse neid meetodeid
traditsioonilisteks. Hilisemal perioodil vastukaaluks tekkinud téokohtade laiendamist,
rotatsiooni, rikastamist jt meetodeid nimetati algselt tookohtade imberkujundamiseks
(job redesign). (Wall, Glegg 1998: 266) Tookohtade timberkujundamisega piititakse
sageli saavutada suuremat todjoudlust, tdstes selleks todrahuolu, motivatsiooni,
turvalisust jne (Brannick et al 2007: 4). Praecgune tookohtade kujundamise mdiste késitlus
on laienenud ning hdlmab koiki meetodeid k.a. tookohtade iimberkujundamiseks loetud
meetodeid (Wall, Glegg 1998: 266). Nii voib tinglikult tookohtade kujundamiseks
nimetada iiht osa uute tookohtade loomise protsessist ning olemasolevate tookohtade

muutmist imberkujundamiseks.

Tookohade kujundamisega seotud psiihholoogilist laadi kirjandus rddgib pdhiliselt
sellest, kuidas muuta t60 todtaja jaoks tdhendusrikkamaks, asendades iiksikud
tooiilesanded terviklikumate tooprotsessi(de) osadega, ja mil moel tdsta tootaja
autonoomiat, et suurendada vastutust (Brannick, Levine 2002: 226). Erinevad to6kohtade
kujundamise meetodid eristuvad iiksteisest kisitletavate t60 karakteristikute ning
oodatava tulemuse poolest (DuVernet 2012: 327-328). Tulenevalt ldhenemisviisist on
Campion jaganud t6okohtade kujundamise meetodid nelja gruppi (vt tabel 2), eristades
mehaanilist, bioloogilist, motivatsioonialast ja tajutavat/motoorset Idhenemisviisi (1988:

467-468).
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Tabel 2. T66kohtade kujundamise meetodite l1dhenemisviisipohine jagunemine

Lahenemis- Mehaaniline Bioloogiline Motivatsiooni- Tajutav-motoorne
viis alane
... |Klassikaline- Biomehaanika, . .

Tt [feadusik - jantropomeetria, SR | R

juhtimisteooria  |ergonoomika

Spetsialiseeru- Vaimse to6koormuse

mine, todliigutuste |Fiilisilise stressi ja Rikastamine mdjutamine,
Meetodid |optimeerimine, tookoormuse ’ téodeldava

. . laiendamine jm. | P
tooiilesannete vihendamine ] informatsiooni hulga

lihtsustamine jm vihendamine
Tootaja vaimse
koormuse, stressi ja

Tootlikkuse ja
efektiivsuse tous,

vy . Tootaja visimuse |Tootaja tiidimuse
tootajate lihtsam | . R . .
e e ja toorahulolu, viahenemine, vigade
véljadpe ja lihtsam . R I R
L terviseprobleemide|sisemise tegemise ja vigastuste
Tulemus [mehitamine, i . . L Lo IE T
N ~.,  |vihenemine, motivatsiooni, tekkimise tdendosuse
vOimalik ettevotte | .. . ~ o ; e 1
Kulude tSus ia vOimalik ettevotte [to6tulemuste jne  |langus, voimalik
J kulude tous tous. ettevotte kulude tdus

monotoonsete

tookohtade teke Ja monotoonsete

tookohtade teke.
Allikad: (Campion 1988: 467-468; DuVernet 2012: 328-329), autori koostatud.

Hackman ja Oldham (1980: 44) on t6okohtade kujundamise meetodeid analoogselt
kirjeldanud kolme ldhenemisviisi abil: klassikaline, kéitumuslik ja organisatoorne.
Klassikaline ldhenemisviis holmab endas ettevotte voimalikult ratsionaalse ja efektiivse
toimimise poole piitidlevat klassikalist organisatsiooniteooriat ning nimetatud teooriaga
kooskolas olevat ja peamiselt iga to6taja todsoorituse efektiivsuse suurendamist taotlevat
toostustehnoloogia. Kuigi hilisemad uuringud ei kinnita seda, eeldab klassikaline
lahenemisviis, et hea juhtimise korral on efektiivsus saavutatav just rutiinsete ja lihtsate
todiilesannete puhul. (Ibid 1980: 45-51)

Kaitumuslike l&henemisviiside hulka kuuluvad (Ibid 1980: 52-61): liiga lihtsate ja rutiin-
sete toolilesannete negatiivset moju selgitav to0 kidivitamise teooria, todtaja sisemist
motivatsiooni puudutav ja to0 rikastamise eeliseid selgitav Herzbergi kahe faktori teooria
ja pohiliselt iseseisvate tookohtade kujundamiseks mdeldud Hackman’i ja Oldham’i t66
karakteristikute teooria. Organisatoorset ldhenemisviisi esindab ettevotte tehnilist ja
sotsiaalset poolt tihendav sotsiotehniline ldhenemine, mis erinevalt kahest eelnevast
lahenemisviisist piitiab liheaegselt muuta sotsiaalseid ja tehnilisi siisteeme ning voib
seega aidata kujundada tookohad, mis suurendavad ettevotte tootlikust ja todtaja
toorahulolu (Ibid 1980: 61-63).
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Kasitletud Campion’i ning Hackman’i ja Oldham’i jaotuse iihisosaks on Campion’i
(1988: 467) jaotuse mehaaniline ja motivatsioonialane ldhenemisviis, mis iihtib vastavalt
Hackman’i ja Oldham’i (1980: 44) klassikalise ja kéditumusliku ldhenemisviisiga.
Sotsiotehniline ldhenemisviis Campion’i (1988: 467-468) jaotuses puudub. Lisaks
nimetatutele on olemas veel teisi ldhenemisviise nditeks sotsiaalse informatsiooni

tootlemise alane (DuVernet 2012: 329).

Nagu alapeatiiki alguses pdgusalt mainisime oli ajalooliselt esimene ja seejérel
domineerivaks muutunud todkohtade kujundamise meetod tookohtade lihtsustamine.
Seejarel no tookohtade timberkujundamise ajajargus tousid tdhelepanu keskmesse
tookohtade laiendamine ja rotatsioon ning monevdrra hiljem todkohtade rikastamine.
(Parker, Wall 2001: 91-92) Kuna need meetodid on jdanud enamlevinud téokohtade
kujundamise meetoditeks selgitame siinkohal ka iga meetodi sisu (vt ka joonis 3).

e Tookohtade laiendamine (job enlargement) - olemasolevale téokohtale liidetakse
juurde iiks voi mitu tdiendavat tooiilesannet samalt hierarhiliselt tasemelt ehk
laiendatakse tooiilesandeid horisontaalselt (Campion et al 2005: 379,383; Parker
1998: 837).

e Tookohtade rikastamine (job enrichment) - olemasolevale tookohtale liidetakse
juurde iiks voi mitu tdiendavat tooiilesannet korgemalt hierarhiliselt tasemelt,
suurendades tO0taja autonoomiat ja otsustusdigusi (Campion et al 2005: 383;
Parker 1998: 837).

e Tookohtade rotatsioon (job rotation) — tookohtade voi {iilesannete vahetus
erinevate tootajate vahel voi tootajate ettevottesisene litkumine tookohtade vahel,
eesmdrgiga suurendada todtajate todmotivatsiooni, oskusi ja karjddrivoimalusi
(Armstrong 2007: 332; Cheraskin, Campion 1996: 31)

e Tookohtade lihtsustamine (job simplification) — ldhtub enamasti tootmis-
protsessist ja lihtsustab ettevotte jaoks personali valikut, vdljadpet, paigutamist
erinevatele tookohtadele jne (Saksakulm 1983: 60-61).

Lisaks neile neljale on olemas veel terve rida teisi todkohtade kujundamise meetodeid
(joonis 3): tookohtade spetsialiseerimine, todiilesannete individualiseerimine, todaja

korralduse muutmine, paindlik tddkorraldus jne.
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T66-
ulesannete
individual-
iseerimine

Paindlik
t60-
korraldus

Tookohtade

laiendamine

Tookohtade
kujundamise
meetodid

To6oaja
korralduse
muutmine

Tookohtade
rikastamine

T66-
kohtade

Tookohtade

spetsiali-
seerimine

rotatsioon

T66-
ulesannete
lihtsusta-
mine

Joonis 3. Téokohtade kujundamise meetodid
(Allikad: Brewer 2000: 33, Hornung et al 2010: 188, Parker, Wall 2001: 91-92, autori
koostatud).

Campion et al on vilja pakkunud tookohtade kujundamiseks nii tookohtade arvu
suurendamisel kui vihendamisel rea variante, mille tulemusena luuakse voi kaotatakse
tookoht voi liiguvad tooiilesanded iihelt to6tajalt teisele (2005: 381-385):
1. Tookohtade arvu suurendamisel (vt eri variantide kohta kéivaid illustreerivaid
jooniseid lisas 2):
e olemasolevate todiilesannete jagamine: a) kaheks samal hierarhilisel tasemel
olevaks tookohaks, b) kaheks eri hierarhilisel tasemel olevaks tookohaks;
e mitmelt olemasolevalt tookohalt osade tooiilesannete eraldamine ehk
segmenteerimine iiheks uueks tookohaks;
e uute seni tiditmata tooiilesannete liitmine iheks uueks tookohaks;
e cttevotte jaoks sobiva uue tooOtaja jaoks valitud todiilesannetest todkoha

kombineerimine ehk oportunistlik virbamine;
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2. Tookohtade arvu vdhendamisel (vt eri variantide kohta kdivaid illustreerivaid

jooniseid lisas 3):

e tdokohtade laiendamine vOi rikastamine, kus olemasolevatele t60kohtadele
liidetakse juurde tdiendavad todiilesanded samalt voi korgemalt hierarhiliselt
tasemelt;

e dilekoormatud tookohtade loomine ehk koigi seniste todiilesannet juurde
liitmine olemasolevale tookohale;

e ebavajalike tooiilesannete tditmata jatmine;

e tookoormuse vihenemisel todililesannete juurde liitmine madalamalt
hierarhiliselt tasemelt;

e tooiilesannete iimberkorraldamine, kus osad toodiilesanded kaovad éra ja osad

uued liidetakse juurde.

Tookohtade kujundamisel on iiheks oluliseks printsiibiks motiveerivate tookohtade
loomine. Uheks enamlevinud teoreetiliseks kisitluseks tookohtade iimberkujundamisel
on tookohtade rikastamist toetav Hackman’i ja Oldham’i t66 karakteristikute mudel.
Hackman ja Oldham valisid t66 ehk to6iilesannete motivatsioonipotentsiaalist l&htuva t66
karakteristikute esmase mudeli jaoks vélja viis pohilist omadust (2010: 464): t66
tegemiseks vajaminevate oskuste mitmekesisus, iilesande terviklikkus, iilesande olulisus,
autonoomia tilesande tditmisel ja automaatse tagasiside saamine ehk véimalus ise oma
t66 tulemust kontrollida. Need viis nimetatud omadust aitavad kaasa t66 tdhenduslikkuse
kogemisel ning grupeeruvad selliselt, et moodustub kolm psiihholoogilist seisundit (1bid
2010: 464):

t60 tdhendusrikkuse tajumine (kolm esimest omadust);

tulemuse eest vastutamine (neljas omadus);

teadlikkus t66 tulemustest (viies omadus).

Kogedes neid kolme seisundit, tekib todtajal sisemine motivatsioon oma tooiilesanne
edukalt tdita (Ibid 2010: 464). Eri ajal on sellesse mudelisse lisatud veel kolm tidiendavat
tegurit: tdotaja arenguvajaduse tugevus, asjakohaste oskuste ning teadmiste olemasolu
ning rahuolu todalase taustsiisteemiga (Hackman, Oldham 1980: 82-86). Need tegurid
loovad eelduse, et sobivad todtajad soovivad just selliselt kujundatud to6kohtadel toGtada

(Hackman, Oldham 2010: 464-465).
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Kui hinnata mudelis esitatud viit omadust {ihesugusel skaalal on vdimalik vilja arvutada
iihe tookoha motivatsioonipotentsiaal (vt jargnevat valemit), mis loob vdimaluse eri
meetodite abil voi lihtsalt erinevalt kujundatud tookohtade motivatsioonipotentsiaali

omavahel vorrelda ja variante jarjestada (Hackman, Oldham 1980: 81):

Motivatsioonipotentsiaal =

oskuste ulesande ulesande
mitmekesisus + ter;;lkllkkus + olulisus X autonoomia X tagasisidel

Motivatsioonipotentsiaali valemit vaadates ndeme, et kaks viimast psithholoogilist
seisundit méngivad motiveeriva téokoha loomisel olulist rolli ja piisab sellest, kui vaid
tiht neist hinnatakse madalalt ja kogu tulemus langeb mérkimisviérselt. Samas kui madal
hinnang antakse iihele kolmest omadusest, mis kokku moodustavad t66 tdhendusrikkuse
tajumise, siis ei ole muutus 1dpptulemuses nii méarkimisvédrne, sest kaks iilejaédnud t66
tahendusrikkuse tajumise osale antud hinnangut saavad seda kompenseerida. (I1bid 1980:
81)

Analiitisides t66jouturul toimunud muutusi, joudsid mitmed uurijad jareldusele, et t66
karakteristikute mudeli kriteeriumid on vaid iiks osa to0tajaid mojutavatest teguritest, ja
nii vdib nimetatud mudelile lisada terve rea iildisemaid, sh sotsiaalseid tegureid nagu
nditeks tookohaga seotud ettevotteviline todalane suhtlus ja mitmesugused muud
tooalased sidemed, todtasu ning erinevad soodustused, turvalisus jne (Hackman, Oldham
2010: 468; Osterman 2010: 401). Kirjandusanaliiiisi pohjal joudsid ka Humphrey jt
analoogsele jireldusele, et nii sotsiaalne keskkond kui ka t66 kontekst mojutavad t66
tulemust (2007: 1332). Nendele jareldustele tuginedes on nad vilja to6tatud todkohtade
kujundamise laiendatud mudel (TKLM), mis on &ra toodud tabelis 3 (Humphrey et al
2007: 1334).

Kui vorrelda TKLM’i Hackman’i ja Oldham’i t66 karakteristikute mudeliga, siis

TKLM’is on oluliselt tdiendatud nii to6kohtade kujundamise karakteristikute kui ka

! Tagasiside all peetakse silmas automaatset tagasisidet ehk td6taja voimalust saada ise t66
kéigus (mitte juhilt, kolleegidelt jne) informatsiooni oma tehtud t66 tulemuse kohta.
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tulemuste osa. Tookohtade kujundamise karakteristikute nimekirja on tdiesti uutena
juurde lisandunud sotsiaalsed ja tookeskkonnaga seotud karakteristikud ning tidienenud
on motivatsiooni karakteristikute nimekiri (tabel 3). To6kohtade kujundamise tulemuste
nimekiri on samuti TKLM’is palju pikem. Sel moel on TKLM’i néol (tabel 3) loodud
tookohtade kujundamiseks palju detailsem loetelu karakteristikutest, vaheteguritest ja

tulemustest, mida on vdimalik hinnata, analiiiisida ja vorrelda.

Tabel 3. To6kohtade kujundamise laiendatud mudel

Tookohtade kujundamise
karakteristikud

Vahetegurid

Tulemused

Motivatsiooni karakteristikud

Kriitilised

Autonoomia
e To0aja planeerimise

autonoomia

e Toovotete valiku
autonoomia

e Otsuste vastuvOtmise
autonoomia

Oskuste mitmekesisus
Ulesannete mitmekesisus
T66 olulisus

Ulesannete terviklikkus
Automaatne tagasiside to0st
Andmet66tlus

T66 keerukus
Spetsialiseerumine
Probleemide lahendamine

Sotsiaalsed karakteristikud
Vastastikune soltuvus
Tagasiside teistelt

Sotsiaalne toetus
Organisatsiooniviline suhtlus

psiithholoogilised
seisundid
Tahendusrikkuse tajumine
Vastutuse tunnetamine
Tulemuse teadmine

Kéitumisega seotud tulemused

To6sooritus - objektiivne
Todsooritus - subjektiivne
To661t puudumine
Lahkumiskavatsused

Tookeskkond / téoolud
Fiiisilised nduded
Tootingimused
Ergonoomika

Allikas: (Humphrey et al 2007: 1334).

Hoiakutega seotud tulemused

Rahulolu - to6ga

Rahulolu - juhtidega

Rahulolu - kaastootajatega
Rahulolu - hitvitamisega
Rahulolu - arenguga

Rahulolu — edutamisega
Organisatsioonile plihendumine
Tootajate kaasatus

Sisemine motivatsioon

Rolli tajuga seotud tulemused

Rolli ebaselgus
Rolli konflikt

Too6taja heaoluga seotud

tulemused

Angistus

Stress

Labipdlemine / vasimus
Ulekoormus

Kahjuks aga osutub autori arvates TKLM’i puhul t66koha motivatsioonipotentsiaali
kirjeldamine valemi kujul oluliselt keerukamaks ja ka hilisem hindamisskaalade
ithildamine ning arvutuste tegemine komplitseeritumaks kui t66 karakteristikute mudeli

puhul, mis omakorda raskendab kujundatud té6kohtade omavahelist vordlemist. Selline
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detailsus muudab autori arvates analiilisi 1dbiviijal omakorda keerulisemaks tildpildi
kokkupanemise, kuid sedasorti laiendatud mudel ei lase unustada, et tinapdeval mdjutab
iihte to0kohta ja tootajat terve rida erinevaid niiansse ning karakteristikute loetelu voib

tegelikult igal ajahetkel veelgi pikeneda.

Kéesolevas alapeatiikis kirjeldas autor erinevaid 1dhenemisviise tookohtade meetodite
grupeerimisel vastavalt nende algupérale ehk no péritolule ja andis iilevaate enamlevinud
tookohtade kujundamise meetoditest, millest osad liigitati varem tookohtade
iimberkujundamiseks. Lisaks tutvustas autor tookohtade rikastamise meetodit toetavat
Hackman’i ja Oldham’i t60 karakteristikute mudelit, mille baasil on voimalik vélja

arvutada konkreetse tookoha motivatsioonipotentsiaal.

1.3. Too analuiis tookohtade kujundamisel

Poordudes korraks tagasi joonise 2 (lk 13) juurde ndeme, et tookohtade kujundamise
esimesse etappi kuulub t66 analiiiisi ldbiviimine. T60 analiiis on tdokohtade
kujundamisel iiks suuremahulisemaid eraldiseisevaid tegevusi. Nagu varem juba
mainitud on iildisema t66kohtade kujundamise kisitluse puhul todiilesannete jagamisel
eri tookohtade vahel oluline jilgida ja teha otsuseid vastavalt sellele, milliseid tilesandeid
saavad tdita ja tdidavad masinad, millised tooiilesanded grupeerida iiheks terviklikuks
tookohaks ning kuidas erinevad to6kohad on omavahel seotud (Brannick, Levine 2002:
219). Koikidele neile kiisimustele on vdimalik vastused leida juba td60 analiilisi abil,

millest radgime pikemalt just kdesolevas alapeatiikis.

To6 analiilis on protsess, mille kdigus kogutakse infot toGtaja igapédevaste tegevuste kohta
(De Nisi 1998: 262). Kuigi ideaalne oleks viia 14bi t66 analiiiis nii, et iihe analiiiisi kdigus
kogutakse kokku suur hulk informatsiooni, mida on vdimalik hiljem kasutada mitmel eri
otstarbel, siis praktikas viiakse t006 analiiiis ikkagi 1dbi no. tiikkhaaval ja vastavalt
konkreetsele piistitatud eesmaérgile (Van Wart 2000: 9). Kuna t66 analiiiisi voib 14bi viia
véga erineval moel ja eri meetodeid kasutades, siis on enne protsessi algust oluline iiheselt
médratleda t60 analiiiisi eesmérk ning kogutav informatsioon (Brannick, Levine 2002:

222; Van Wart 2000: 6).

Kui niiteks ametijuhendi koostamisel on lihtne otsustada, et t66 analiiiisi kdigus on vaja

vilja selgitada toolilesanded ja anda iilevaade tookoha olemusest, siis tookohtade
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kujundamise puhul pole otsustusprotsess sugugi nii lihtne (Brannick, Levine 2002: 222).
Seda eelkoige seetdttu, et tookohtade kujundamiseks on olemas terve hulk erinevaid
meetodeid ja kujundamise protsess vOib olla kdivitatud tdiesti erinevatel eesmarkidel
(Ibid 2002: 222). Seega peab tookohtade kujundamisega seotud t60 analiiiisi
labiviimiseks esmalt selgitama vélja to6kohtade kujundamise eesmairgi ja alles seejirel

valima t00 analiiiisi eesmirgi ning meetodid (joonis 4).

Tookohtade

: : Tookohtade To606 analiiiisi T66 analiiiisi
kuggsrﬁg;n |ise kujundamise eesmargi meetodi(te)
pilsti tamigne meetodi valik plistitamine valik

Joonis 4. Téokohtade kujundamise ja t60 analiiisi eesmérgi ja meetodi(te) valiku
protsess (autori koostatud).

Otsustusprotsess, mis eelneb t66 analiitisile, holmab selliseid kiisimusi (DuVernet 2012:
334):
e kas analliisida iihte vOi mitut tookohta (kui muudatused puudutavad mitut
tookohta tuleb analiitisida koiki neid tookohti);
e kui suurte {ihikute kaupa t66d analiiiisida (t66iilesanded, todiilesannete grupid
kohustused vm);
o millist infot ja kellelt koguda;

e mis meetodit kasutada?

Soltuvalt t66 analiiiisi eesmargist voib t60 analiilisi meetodid jagada iildistavalt nelja
gruppi (Van Wart 2000: 6):

e t00 sisu midratlemine,

e t00 efektiivsuse hindamine,

e personali valiku kriteeriumite méaratlemine.

e kompetentside véljaselgitamine (vt kdiki tabelis 4).
Kahe esimese eesmargiga ehk t60 sisu mddratlemise ja efektiivsuse hindamisega seotud
meetodid keskenduvad pohiliselt tehtavale t66le ning kahe viimase eesmérgiga ehk
personali valiku kriteeriumite ja kompetentsidega seotud meetodid keskenduvad

pohiliselt tootajale (Van Wart 2000: 6).
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Tabel 4. T66 analiitisi meetodite jagunemine

Fookus| Eesmirk Kiisimus Kasutusvaldkond Meetod/tegevus
Millised on Ametijuhendite Tobiilesannete
T66 sisu tookoha koostamine, tdokohtade | _. - .
. .y - . e nimekirja koostamine,
.o |mddratlemine  |pShikohustused ja [klassifikatsiooni- a1 .
2 e . . . toorollide médratlemine
= tooiilesanded? siisteemi loomine jne
%: Kas t66 on nii Tookohtade ):g:ljﬁailils”?gégfzts
= |Efektiivsuse - . kujundamine ja N -
. . efektiivne kui . . e s skeemide fikseerimine,
hindamine .o 1 hindamine, tootajate o
vOimalik? re tookohtade
véljadpe .
audit/iilevaatus

Personali valiku

Milline inimene

Tootajate varbamine,

Too6taja teadmiste,
kogemuste ja oskuste

kriteeriumite sobib sellele valik, edutamine ja médratlemine ning
mairatlemine  |t00kohale? ndustamine oOiglane hindamine ja
testimine

=3 T606 tasustamine ja

fé todkohtade

= . Millised klassifikatsiooni-
Kompetentside k . ) : : o .
villja ompetentsid on  |siisteemi loomine, T_ootaJa kompe_tents1de

o sellel todkohal tootajate hindamine, kindlakstegemine
selgitamine - re .
vajalikud? véljadpe, edutamine,

kompetentsimudeli
loomine

Allikas: (Van Wart 2000: 6-7), autori koostatud.

Iga eesmaérgi (vilja arvatud t66 sisu méidratlemine) jaoks vilja pakutud kiisimusele (tabel
4 veerg Kiisimus) vastuse leidmine eeldab, et vastus on leitud ka eelneval real kirja
pandud kiisimusele. Niiteks t60 efektiivsuse teemaga tegelemiseks on vaja teada to6 sisu
ning personali valiku valdkond eeldab omakorda, et t66 sisu on méératletud ja t66 nii
efektiivne kui vdimalik, jne. Nii vOib t60 analiiiisi kdigus uurida valdkondi jérjest
detailsemalt, alustades toorollide ehk pohikohustuste analiitisist, jatkates tooiilesannete ja
tegevuste analiilisiga ning poordudes seejérel toolilesannete tditmiseks vajalike teadmiste,

kogemuste ning oskuste uurimise poole. (Van Wart 2000: 7-9)

Antud bakalaureusetd6 raames on to0 analiiiisil kaks peamist tilesannet: a) selgitada vilja
alliksuse kohustused ja tooiilesanded ning b) hinnata to6koormuseid ja prognoosida
alliilksuse personalivajadus. Seetottu vaatleme t60 analiilisi meetoditest lilevaate andmisel
pohiliselt nende iilesannete saavutamiseks sobivaid t60 analiiiisi meetodeid. Rida
personalivajaduse prognoosimiseks vilja pakutud meetodeid, mis olenevalt olukorras

sobivad autori arvates ka tookoormuse hindamiseks voi todiilesannete viljaselgitamiseks
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on Aripieva Personalijuhtimise kiisiraamatus jagatud kolme gruppi (Elenurm 2015: 5.9.2

2-3): statistilised, hinnangulised ja kirjeldavad (vt tabel 5).

Too6 analiiiisi ldbiviimisel on autori arvates statistilistest meetoditest sageli kdige
lihtsamalt leitavad ja kasutatavad mitmesugused personaliga seotud suhtarvud. Muud
statistilised meetodid (tabel 5) vdivad olla kiillaltki aja- ja toomahukad. Suhtarvude
kasutamisel on oluline leida sellised suhtarvud, mis kannavad ettevotte seisukohast

lahtudes olulist infot, ja millele on vdoimalik leida sobiv ettevdtteviline vordlusallikas.

Tabel 5. Personalivajaduse prognoosimise meetodid.

Statistilised Hinnangulised Kirjeldavad
Statls_tlhne regressioonanaliiiis Arvamusmeetodid Picvikud
Tootlikkuse suhtarvud - . .

Mehitamise suhtarvud Rumkgreeglld K.us}ﬂusefi
Delphi meetod Pildistamine

To6uurimine

Allikas: (Elenurm 2015: 5.9.2 2-3), autori koostatud.

Néiteks raamatupidamisvaldkonna té6ga seonduvalt on voimalik kirjeldada terve rida
suhtarve (digeaegselt tasumata arvete hulk, sisestamata kannete arv mingil ajahetkel jne),
aga oluline on mdista iga suhtarvu sisu ja valida vordluseks vilja suhtarvud, mis kannavad
endas olulist informatsiooni. Eesti kontekstis dnnestus autoril leida sobivad suhtarvud
Ernst & Young Baltics AS ja Riigi Tugiteenuste Keskuse analiiiisidest, kus on kasutanud
jargnevaid suhtarve (Sisejulgeoleku ... 2012: 18; Tugiteenuste ... 2014: 4): kannete arv
tthe tootaja kohta, annulleeritud kannete arv iihe tootaja kohta, finantstootajate

palgakulude osakaal (%) ettevotte kéibest.

Arvestades meetodite kulukust, voimaldavad hinnangulised meetodid (tabel 5) oluliselt
ettevotte ressursse kokku hoida. Kuna t66 analiiiisi kdigus voib tekkida olukord, kus
tookohtade kujundamiseks on vaja leida ekspertide voi spetsialistide grupi thine arvamus
ilma ajamahukate grupiintervjuude ldbiviimiseta, siis peatume siinkohal pisut pikemalt
sellist lahendus pakkuval Delphi meetodil, mis on valitud ka antud t66 empiirilises osas
tiheks kasutatavaks meetodiks. Delphi meetod, mis algselt oli mdeldud prognooside
tegemiseks, loob voOimaluse individuaalsete eksperthinnangute saamiseks ning
grupikonsensuse saavutamiseks (Viehland, Aileone 2012: 33). Delphi protsess on

skemaatiliselt kujutada lisas 4, kus noolega margitud sammusid 5 ja 6 vdib korrata nii
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kaua kui saavutatakse vajalik konsensus. Viga sageli saavutatakse konsensus juba

kolmandal ringil (Viehland, Aileone 2012: 37).

Kirjeldavad meetodid (tabel 5) on koik suhteliselt ajamahukad meetodid. Vorreldes
statistiliste ja hinnanguliste meetoditega, kasutavad kirjeldavad meetodid infoallikana
rohkem tootajat (aga mitte ainult). Nii nditeks pdeviku puhul peab tootaja ise teatud
kindlal ajaperioodil kokkulepitud intervalliga kdik oma tegevused etteantud vormis kirja
panema (Kiitt 2012: 59). Kiisimusi kiisitluste, mille hulka kuuluvad nii ankeetkiisitlused
kui ka avatud vastustega kiisimustikud, jaoks voib koostada t66 analiitisi 1dbiviija voi voib
selleks kasutada varem vilja todtatud spetsiifilisi t60 analiiiisi tehnikaid kasutavaid
lahendusi. Kiisitlustele voivad vastata nii todtajad, juhid, kolleegid kui ka valdkonna
eksperdid (Brannick, Levine 2002: 18).

Uheks spetsiifiliseks vilja todtatud t66 analiiiisi tehnikaks, mis viiakse 14bi kiisitlusena,
on todiilesannete nimestik (task inventory). Tooiilesannete nimestik (TN) kujutab endast
nimekirja loomist todililesannetest, mida tdidetakse iihel voi mitmel todkohal. TN’i
loomise kdigus kasutatakse esmalt vaatlusi, dokumentide analiiiisi v0i intervjuusid, et
koostada tdoiilesannete loetelu, mis sisaldab sageli iile 100 tddiilesande. Seejérel
koostatakse saadud tooiilesannete loetelu pdhjal kiisimustik, kus otsitakse tavaliselt
vastust lihele v1 mitmele todiilesande tditmist/mittetditmist, olulisust, ajakulu, sagedust
ja keerukust puudutavale kiisimusele. Lihtsustamaks edasist andmete analiiiisi antakse
vastajatele iga kiisimuse jaoks tildjuhul ette sobiv hindamisskaala. (Ibid 2002: 51-56)
Kuna antud t66 empiirilises osas on vaja leida alliiksuse tooiilesanded koos ajakulu ja
sagedust puudutava infoga langes autori valik TN’i kasuks just tema lihtsuse,

arusaadavuse ja rakendamise kerguse tottu.

Kui TN uurib igat todiilesannet eraldi ja tunneb huvi just todiilesande mitte to6taja ja
tooga seotud tegurite vastu, siis on olemas kiisimustikud, mille abil piilitakse saada infot
iihe todokoha kui terviku kohta. Sellisteks vahenditeks on néiteks:

e t00 kujundamise kiisimustik (Work Design Questionnaire), mis hindab

kujundatud to6kohti ja t66 iseloomu (Morgeson, Humphrey 2006: 1321);
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e tO0kohtade diagnostika uuring (Job Diagnostic Survey), mille abil on vdimalik
hinnata to6taja motivatsiooni ja toorahuloluga seotud tegureid (Hackman,
Oldham 1980: 103);

¢ mitmemeetodiline tdokohtade kujundamise kiisimustik (Multimethod Job Design
Questionnaire), mis tunneb huvi t66 efektiivsuse, turvalisuse, mugavuse ja sisu
vastu, hindab tookohti vottes arvesse neli erinevat tookohtade kujundamise
lahenemisviisi (Brannick, Levine 2002: 223, Campion, Thayer 1985: 34);

Sellised kiisimustikud sobivad nii to6kohtade kujundamise eelse kui ka jérgse olukorra

fikseerimiseks ning tehtud muudatus(t)e hindamiseks (Hackman, Oldham 1980: 103).

Koigi kasutatavate meetodite juures tuleb loomulikult hinnata analiilisitavates andmetes
esinevate vigade tekkimise voimalusi. Seoses sellega, et t60 analiitisi kdigus kogutakse
enamus andmetest inimestelt ja inimeste antud hinnangud ei ole iildjuhul 100% tipsed,
voivad saadud andmetes esineda sotsiaalset vdi kognitiivset laadi vead (Morgenson,
Campion 2012: 593). Nii voivad liiga pikad kiisimustikud voi vastaja vdhene huvi
poOhjustada vastaja hoolimatut kditumist, mis loob pinnase kognitiivsete vigade tekkeks
(Ibid 2012: 595, 598). Sotsiaalset laadi vead voivad tekkida nditeks vastaja soovist ndidata
ennast voi oma t06d teatud kindlal moel voi soovist mitte erineda oma vastus(t)ega teistest
(Ibid 2012: 595-596). Liiga vanade andmete kasutamine voib samuti vigu pShjustada.
Niiteks panid Campion ja McClelland vuringu kéigus tdhele, et todtajate arusaam
motiveerivast to0st oli kahe aasta jooksul muutunud (1993: 350). Analoogselt vdivad
tootajate hinnangud muutuda ka teiste uuritavate teemade osas ja nii voivad aegunud

andmed viia valede otsusteni.

Uhe tdodkoha muutudes kaasneb sellega terve rida erinevaid muutusi, sest suure
toendosusega mojutab tookohtade kujundamine ametijuhendites kirja pandut, personali
viarbamis- ja véljadppe protsessi, hiivitamist ning t66 tulemuste hindamist (Brannick,
Levine 2002: 223). Arvestades tookohtade muutumise kiirust tdnapdeva maailmas
(vanade tookohtade kadumine, uute teke jne) soovitab Van Wart kasutada lihtsustatud t66
analiiiisi meetodeid, mis voimaldavad kokku hoida aega ja raha ning véltida olukordi, kus

analiilisitav t00 ja seonduvad asjaolud on muutunud juba enne analiiiisi 16ppu (2000: 11).
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T66 analiiiisi meetodite lihtsustamine tdhendab niiteks seda, et piiiitakse teha voimalikult
lithikesed kiisimustikud voi uurida t66ga seotud kohustusi tildisemalt (Van Wart 2000:
11). Lihtsustatud t66 analiiiisi meetodid on protsesside iimberkorraldamise loogiliseks
osaks, juhul kui organisatsioonis toimub hulgaliselt muutusi, traditsioonilised t66
analiilisi meetodid ei ole kasutatavad ning pole palju vabu ressursse analiiiisi
labiviimiseks (Ibid 2000: 11, 21). Nii voibki pidada lihtsustatud t66 analiiiisi meetodite

kasutamist ttheks voimaluseks t66 analuiisi ennast efektiivsemaks muuta.

Koondades kokku selles peatiikis kirja pandud info voime Oelda, et tédkohtade
kujundamise protsessi voib jagada kolmeks etapiks: vajaduste hindamine, td6kohtade
kujundamine ja tulemuse hindamine koos korrigeerimisega. Ajalooliselt on enamlevinud
tookohtade kujundamise meetoditeks olnud: tookohtade lihtsustamine, laiendamine,
rotatsioon ja rikastamine. Lisaks neile on olemas veel terve rida teisi meetodeid, mis said
dra margitud alapeatiikis 1.2. Tookohtade kujundamise protsessi itheks vddramatuks
osaks on to60 analiilisi labiviimine, mille puhul meetodi(te) valiku ja kogutava info

kindlaksmédramisel méngib otsustavat rolli td6kohtade kujundamise eesmérk ja meetod.
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2. TOOKOHTADE KUJUNDAMINE ETTEVOTTE X
ALLUKSUSES

2.1. Ettevotte X ja metoodika kirjeldus

Kéesolevas peatiikis, mis jaguneb kolmeks alapeatiikiks, iseloomustatakse esmalt
ettevotet X. Kirjeldatakse ettevotte vajadustest ning soovidest ldhtuvalt valitud ja
tookohtade kujundamise jaoks andmete kogumiseks vajalikku t66 analiitisi metoodikat.
Sellele jirgneb tookohtade kujundamise metoodika iilevaade ning hiljem selgitatakse 1dbi
viidud t66 analiilisi ning téokohtade kujundamise protsessi ja analiiiisitakse tulemust.

Lopetuseks antakse soovitusi tookohtade kujundamiseks ettevotte X alliiksuses.

Ettevote X, kus viidi ldbi antud bakalaureusetod raames kirjeldatav tookohtade
kujundamine, on Eestis tegutsenud enam kui 20 aastat. Tegu on miiligi- ja
teenindusettevottega, mille tootajate keskmine arv aastatel 2010-2014 on olnud
vahemikus 80-90 inimest. Ettevotte X pohilistest finantsnéitajatest (kdive ja kasum)

annab tilevaate joonis 5.

250
200
150
100
50
2010 2011 2012 2013 2014

® Netokdive 200,6 198,4 248,6 220,7 2015
Kasum 11,2 11,9 12,6 131 6,5

Joonis 5. Ettevotte X finantsnditajad min EUR perioodil 2010 — 2014
(Allikas: Ettevotte X majandusaasta ... 2010-2014, autori koostatud).
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Kuigi seniseid arvniitajaid (joonis 5) vdib pidada headeks, oli ettevotte turuosa tiheneva
konkurentsi tottu vdhenenud. Lisaks oli loobutud monest &drivaldkonnast ja seetottu
prognoosis ettevote kiibe ning tookoormuse jatkuvat langust ka jargnevateks aastateks.
Muutunud turusituatsiooni ja ettevottevilise olukorraga toimetulemiseks vajas ettevote
sisemisi muudatusi. Ettevotte konkurentsivoime tdstmiseks oli ettevote X asunud iile

vaatama oma strateegiat, tooprotsesse ja tookorraldust.

Kédesolev t60 puudutab otseselt ettevotte X iihte alliiksust ehk viie téokohaga
raamatupidamisteenistust. Raamatupidamisteenistus on osa finantsteenistusest, mis
moodustab koos personaliteenistusega kolme tookoha kaudu juhatusele alluva
tugiteenuste tiksuse summaarse tookoormusega 6,3 tookohta (Ettevotte X siseanaliiiisi ...
2015: 2, vt joonis 6). Raamatupidamisteenistuse siseste tookohtade vahelisest
tooiilesannete jaotusest annab iilevaate lisa 5, kus todiilesanded on jaotatud vastavalt
nende esinemissagedusele (igapdevastest iga-aastasteni). Kuna téokohtade kujundamisel
on soovitav kaasata analiilisi ka need tookohad, mis on seotud kujundatavate
tookohtadega, puudutab antud analiiis ka finants- ja personalijuhi tookohta. Seda
seetOttu, et arvestatud on erinevate vdimalustega tooiilesannete jagamiseks koigi

tugiteenuste iiksuse tookohtade vahel.

Finantsjuht Pearaamatupidaja Personalijuht
0,5 1,0 0,8

Pearaamatupidaja
asetditja -

1,0

Raamatupidaja 1 Raamatupidaja 2 Raamatupidaja 3
1,0 1,0 1,0

Joonis 6. Ettevotte X tugiteenuste tiksuse tilesehitus ja tookohad koos to6koormustega
(Allikas: Ettevotte X siseanaliiiisi ... 2015: 2, autori koostatud).
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Antud t66 raames perioodil 12.-22.oktoober 2015.a autori poolt 1dbi viidud dokumentide
analiilisi kéigus ettevotte olukorra ja probleemipiistitusega 1dhemalt tutvudes selgus, et
tookohtade kujundamise jaoks vajalik alginfo oli mdneti puudulik. Ettevotte X poolt oli
olemas kindel ndgemus, et téokohad tuleb uuesti kujundada, sest raamatupidamise
alliiksuse to6tajad on alakoormatud, vorreldes todlepingus kokku lepitud tookoormusega
(Ettevotte X siseanaliitisi ... 2015: 1). Alakoormus, mis antud juhul oli kvantitatiivne,

vOib omakorda pohjustada t66 kvaliteedi ja motivatsiooni langust (vt 1k 12).

Veendumaks, et ettevottepoolne hinnang raamatupidamisteenistuse tookoormusele on
toene, vordles autor dokumentide analiiiisi raames ettevotte X raamatupidamisteenistust
puudutavaid suhtarve perioodist 01.10.2014-30.09.2015 Riigi Tugiteenuste Keskuse
2013.a. vastavate suhtarvudega (Tugiteenuste ... 2014: 4-5). Ettevotet X puudutavate
suhtarvude arvutamise aluseks oli véljavate ettevotte X tooprogrammist. Seal kajastusid
andmed 272 949 kasitsi, poolautomaatselt ja automaatselt nimetatud perioodil toimunud
tegevuse kohta (Viljavote ... 2015). Eri liiki kannete eristamiseks, summeerimiseks ja
analliisimiseks kasutas autor tabeltéotlusprogrammi Microsoft Excel. Ka koik edasise
analiilisi kdigus ldbi viidud arvutused ja vordlused on tehtud kasutades nimetatud
programmi. Ajavahemik 01.10.2014-30.09.2015 on selles vordluses ning edaspidises
analiiiisis valitud sellepérast, et see oli analiiiisi alghetkel kdige viimane ehk varskeim
saadaolev periood, mis hdlmas terve aasta jagu raamatupidamiskandeid. Koige varskema
ajaperioodi kanded kajastasid autori arvates koige adekvaatsemalt analiiiisi jaoks
vajalikku vdhenenud andmemahtu. Samas lilhema kui aastase perioodi analiiiisi ei
pidanud autor otstarbekaks aasta 10ikes toimuvate erinevate raamatupidamistegevuste

tottu (tulevaste perioodide kulude voi tulude jagamine jne).

Saadud suhtarvude erinevus (joonis 7) kinnitas ettevotte X seisukohta, et raamatu-
pidamisteenistus on alakoormatud. Nende suhtarvude (joonis 7) omavahelisel vordle-
misel tuleb kindlasti silmas pidada moningaid erinevusi. Esiteks on Riigi Tugiteenuste
Keskuses ostuarvete tootlusprotsess automatiseeritud, mis suurendab kannete arvu iihe
tootaja kohta, ja ettevottes X ei ole siisteemi veel juurutatud (Tugiteenuste ... 2014: 4).
Teiseks ettevottes X ei ole eraldi palgaarvestajat, vaid see on osa iithe raamatupidaja
tookohustustest (vt ka lisa 5). Kolmandaks loetakse Riigi Tugiteenuste Keskuses

igasugune dokumentatsiooni vormistamist puudutav to0 asjaajamiseks ja piilitakse
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raamatupidajaid sedasorti t60st sddsta (Lepp 2011: 2). Vaatamata nendele erisustele oli
vorreldavate suhtarvude vahe sedavord suur, et tookohtade kujundamise vajalikkus oli

uheselt kinnitust leidnud.

951
19 . 16 ° 52
—_— — L
Kandeid to6taja kohta Tootajate arv Tootajate arv
péevas raamatupidaja kohta palgaarvestaja kohta

W Ettevote X Riigi Tugiteenuste Keskus

Joonis 7. Ettevotte X raamatupidamisteenistuse ja Riigi Tugiteenuste Keskuse
suhtarvude vordlus?
(Allikad: Viljavéte ... 2015, Tugiteenuste ... 2014: 4-5, autori koostatud).

Seega tuli alustada sobivate algandmete kogumisest ja analiiiisist, valides selleks esmalt
asjakohase t60 analiiiisi meetodi, et selgitada vélja tookohtade kujundamiseks vajalik info
tootajate toolilesannete ning tookoormuse kohta antud hetkel. 1lma sellise infota poleks

tookohtade kujundamine eesmargipirane.

Kuigi suur osa todkohtade kujundamise ja t66 analiitisi ldbiviimisega seotud detailidest
on antud t66s pohjalikult lahti kirjutatud, mojutasid voi 16id suurema taustapildi terve rida
detaile, millest antud t66s pikemalt rddgitud pole. Nii néiteks koguti infot ka vdimaluse
kohta raamatupidamisteenus sisse osta. Arvestades sedalaadi teenuste hindu turul ja t66
mahtu oleks teenuse sisseostmine ettevotte jaoks rahaliselt soodsam variant. Kuna aga
ettevottel hetkel sellist soovi polnud, siis jdi see analiiiisist kdrvale. Antud info kogumine

andis ettevottele olulist informatsiooni, et vajadusel on voimalik (iilekoormuse vdi mone

2 Ettevotte X suhtarvud on arvutatud perioodi 01.10.2014-30.09.2015 andmete alusel ja Riigi
Tugiteenuste Keskuse suhtarvud on perioodist 01.01.-31.12.2013.
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muu pdhjuse tdttu) teenust sisse osta. Lisaks oli selge, et kui raamatupidamisteenust on
voimalik suhteliselt lihtsalt sisse osta, siis finantsjuhi ja ka pearaamatupidaja
tootilesanded eeldavad pdhjalikuma taustainfo omamist ja valdkonna tundmist, mistottu

paljud ettevotted sedalaadi teenust sisse ei osta.

Kuna antud t66 raames jaguneb kasutatud metoodika kaheks (t66 analiilisi metoodika ja
tookohtade hindamise metoodika), siis radgime kummastki eraldi, alustades kdigepealt
t60 anallilisi metoodikaga ja l0petades tookohtade kujundamise metoodikaga. To60
analiiiisi 14dbiviimiseks oleks tldjuhul olnud koige loogilisemaks sammuks koguda
tooiilesandeid ja -koormust puudutav info todtajatelt, kasutades selleks kiisitlust voi
pievikut (Ik 26). Uheks selliseks kiisimustiku vormis kiisitluse variandiks on niiteks
tooiilesannete nimestik (Ik 26). Antud juhul olid to6iilesanded todtajate vahel jaotatud
selliselt, et igaiihel neist oli tdita rida spetsiifilisi lilesandeid, mis enamjaolt iiksteisega ei
kattunud (lisa 5). Asenduste skeem oli kiill vilja tootatud, kuid reaalselt ei toiminud, sest
asendajatel polnud piisavalt vastavat tookogemust (Ettevotte X siseanaliiiisi ... 2015: 2).
Lisaks oleks saanud kiisimustiku kaudu otsida vastust kas tajutavale to6koormusele voi
tootaja tootundidest (40h nddalas) soltuvale tegelikule to6koormusele, mis kumbki poleks
pruukinud méargatava alakoormuse olukorras olla viga tdesed. Seega seda teed minnes

oleks autori arvates olnud liiga suur oht sotsiaalset laadi vigade tekkeks (Ik 27).

T66 analiitisi alguses fikseeris autor algandmed, mis oli voimalik leida dokumentide
analiiiisi kéigus:
e toollesannete loetelud ettevotte ametijuhenditest (Ettevote X raamatupidamise ...
2015: 1-5);
e tootegevuste nimekiri koos toimumise sageduse ja korduste arvuga tooprogram-
mist, kus iiks iilesannet kajastub iihe v3i mitme tegevusena (Véljavote ... 2015);
e ostuarvete automatiseerimise protsessi ajakulu analiiiis ettevottega seotud teisest
aritiksusest (Ettevotte X siseanaliiiisi ... 2015: 1);
o cttevotte X tugiteenuste liksuse teiste tookohtade tookoormuste prognoos

(Ettevotte X siseanaliitisi ... 2015: 1).

Seejarel oli selge, et puudu on tdoiilesannete kestvust puudutav info. Todililesannete

nimestiku (TN) kasutamine jéi jatkuvalt jousse ja vastava todililesannete loetelu koostas
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autor dokumentide analiiiisi kdigus perioodil 23.-26.0ktoober 2015.a koondades Exceli
tabelisse kokku tooiilesannete ja tegevuste loetelu ettevotte X ametijuhenditest ja
tooprogrammist saadud informatsiooni alusel. Tootllesannete nimestiku jaoks
vajamineva to6iilesannete kestvuse hindamiseks sai vilja valitud hinnanguliste meetodite
alla kuuluv Delphi meetod (Ik 25-26 ja lisa 4). Delphi meetodi eelisteks ja valiku
pOhjusteks olid: andmete kogumise Kiirus, mugavus vastajate ning ldbiviija jaoks ja

sotsiaalsete ning kognitiivsete vigade tekkimise toendosuse vihenemine.

Antud juhul oli Delphi meetodit voimalik kasutada tianu asjaolule, et kuigi uuritavas
alliiksuses oli igal toolilesandel iiks tditja, oli uuritava ettevottega seotud teistes
ariliksustes olemas too6tajad, kes taitsid voi olid hiljuti tditnud samu to6iilesandeid samas
tooprogrammis. See voimaldas leida kuus eksperti, kes hindasid iiksteist teadmata ja
sOltumatult iga iilesande voi tegevusega seotud ajakulu. Eksperdid olid kdik naissoost,
keskmine vanus 47 aastat ja keskmine t00staaz antud valdkonna to6iilesannete taitmisel

vastavas tooprogrammis 7 aastat.

T66 autor koostas dokumentide analiiiisi kdigus saadud tooiilesannete nimestiku pohjal
ekspertide grupile saatmiseks moeldud tilesannete ja tegevuste nimekirja (lisa 6 jarg).
Kokku tuli ekspertide grupil hinnang anda 34-le erinevale tegevusele vdi olukorrale.
Vahemikus 28.oktoober kuni 5.november 2015.a viidi 1dbi tooiilesannete ajakulu
hindamine Delphi meetodil. Esmalt kiisiti koigilt véljavalitud ekspertidelt telefoni teel
suuline ndusolek osalemiseks. Seejdrel saadeti meili teel igale eksperdile eraldi
kaaskirjaga Exceli tabel (lisa 6), kuhu sai sisestada oma hinnangu ja vajadusel tdiendada
ilesannete/kohustuste nimekirja (lisa 6 jarg rida nr 34). Koigil ekspertidel paluti hinnata
ainult neid tooillesandeid, mida nad reaalselt on tditnud, ja jdtta hinnang andmata

ilesannetele, millega kokkupuude puudus.

Pérast koigi esimese ringi vastuste saamist liideti saadud tulemused kokku ja arvutati
aritmeetiline keskmine, timardades koik keskmised iiles tdisminutiteks (lisa 7). Teisel
ringil saadeti ekspertidele laiali nimekiri koos esimesest ringist saadud andmete baasil
arvutatud keskmise ajakuluga ja paluti ekspertidel kas ndustuda saadud keskmisega voi
pakkuda védlja omapoolne uus hinnang, vottes arvesse seni saadud keskmist tulemust.
Teise ringi jarel arvutati nendele ridadele, kus oli vilja pakutud uus hinnang, uus

aritmeetiline keskmine (lisa 7). Kolmandal ringil saadeti ekspertidele ndustumiseks voi
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oma uue hinnangu andmiseks need keskmised, millega nad olid teisel ringil juba
ndustunud ning uued keskmised, mis sisaldasid teises ringis tehtud muudatusi. Kolmandal

ringil ndustusid koik eksperdid valjapakutud keskmise ajakulu tulemustega (lisa 7).

Kuna koik raamatupidamise tegevused ei kajastu tooprogrammis ja enamus tegevustest
eeldab mingit eelnevat voi jiargnevat tegevust, siis kasutas autor ajakulu 16pphinnangu
saamiseks etteantud koefitsienti. Koefitsient 1,5, millega korrutati 1dbi kdik saadud
keskmise ajakulu hinnangud, oli ettevdtte poolt fikseeritud ja baseerus ettevottega seotud
teises driliksuses labiviidud sisehindamise tulemustel (Ettevotte X siseanaliiiisi ... 2015:
2, arvutusi vt lisas 8). Analoogsel eesmirgil, et véltida n6 nidhtamatute ajakulude tottu
kogu tooprotsessile kuluva ajakulu alahindamist, iimardas autor koik ajakulu keskmised
iilesse tdisminutiteks. Todiilesannete grupi ajakulu ja vastavate tookoormuste arvutused
viis autor 1dbi kasutades tabeltootlusprogrammi Microsoft Excel perioodil 6.-8.november
2015.a.

Loomulikult ei arva autor, et kdigil tdoiilesannetel on todprogrammis tehtavate
toimingute ja muude seotud toimingute vaheline osakaal tépselt iihesugune. Pigem on
siinkohal tehtud tildistus, mis pdhineb ettevottega seotud finantsspetsialistide arvamusel.
Nii voivad pearaamatupidaja tooiilesanded vajada suuremal hulgal tdiendavat aega ning
lihtsamad tooiilesanded vajada pigem minimaalselt tdiendavat aega. Raamatupidamis-
teenistuse t60d kokkuvotva valdkonnapdhise ajakulu koondi saamiseks on omavahel 14bi
korrutatud tihe tegevuse ajakulu tegevuse korduste arvuga ning seejédrel on summeritud

iga valdkonna tegevuste ajakulud (lisa 8).

Poordume siinkohal kéesolevas t60s kasutatava teise ehk tookohtade kujundamise
metoodika juurde. Tooiilesannete gruppide voimalike kombinatsioonide genereerimine
terviklike tookohtade saamiseks toimus 9.-10.novembril 2015.a. Selleks kombineeris
autor to0 analiilisi kdigus vélja selgitatud tdoiilesannete gruppide ajakulusid tabelto6tlus-
programmis Microsoft Excel piitides esialgu genereerida nii palju erinevaid

kombinatsioone kui voimalik ning elimineerides alles hiljem ebarealistlikumad variandid.

Kujundatavate tookohtade hindamiseks, mis toimus 11.novembril 2015.a, valis autor
ettevotte soovidest (efektiivsus ja tdomotivatsioon) lahtuvalt Morgeson’i ja Campion’i

olemasolevate tookohtade kujundamise 4-astmelise protsessi raames é&ra toodud
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hindamiskriteeriumite omistamise soovituste (Ik 14) alusel vilja 3 motivatsioonialast ja

2 mehaanilist ldhenemisviisi iseloomustavad tegurit (vt tabel 6).

Tabel 6. Valitud tegurid kujundatud t66kohtade hindamiseks

Lihenemisviis Tegur hindamiseks
1|t60koha iilesannete terviklikkus
2|tookoha tilesannete olulisus
3|autonoomia todiilesannete taitmisel
4|t66ililesannete keerukus
5[todiilesannete spetsialiseeritus

Allikas: (Morgeson, Campion 2002: 593), autori koostatud.

Motivatsioonialane

Mehaaniline

Need viis tegurit (tabel 6) on vilja valitud ldhtuvalt sellest, et nad annaksid antud liksuse
eri tookohtade hindamisel erinevaid tulemusi. Kuivord hinnates tegureid, mis annavad
koigil tiksuse tookohtadel sama tulemuse, ei tekiks tookohtade hindamisel omavahelist
vordlusmomenti ei pidanud autor vajalikuks neid antud analiitisi lisada. Hindamiseks
kasutas autor Likerti 5-pallist skaalat (5-védga suur, 4-suur, 3-keskmine, 2-madal, 1-viaga
viike) (Likert 1932: 46).

Kokkuvdtva iilevaate, antud bakalaureusetdoo raames ldbi viidud tegevustest t66 analiilisi
ja tookohtade kujundamise metoodika rakendamisel ning ajalisest raamistikust, annab

tabel 7, kust on niha ka ettevdtte poolt ette antud ajalistesse piiridesse (iiks kuu) jadmine.

Tabel 7. Ulevaade empiirilise uurimuse kiigus libiviidud tegevustest

Periood Tegevus
Dokumentide analiiiis taustainfo kogumiseks ja
12.-22.oktoober 2015 vajaduste loetelu loomiseks sh sobivate suhtarvude

valimine ja vOrdlus

Dokumentide analiiiis to6iilesannete nimestiku
koostamiseks

Tooiilesannete nimestiku alusel tdokoormuse ajakulu
hinnangute kogumine Delphi meetodil
Todlilesannete grupi ajakulu ja vastava tookoormuse
arvutused

Todtilesannete gruppide voimalike kombinatsioonide
genereerimine terviklike tdokohtade saamiseks

23.-26.0ktoober 2015

kujundamiseks

28.oktoober — 5.november 2015

T66 analuis tookohtade

6.-8.november 2015

9.-10.november 2015

Hindamiskriteeriumite valimine to6kohtade
11.november 2015 hindamiseks ja tookohtade hindamine valitud
kriteeriumite alusel variantide A ja B vordlemiseks

To6kohtade
kujundamine

Allikas: autori koostatud.
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Autori arvates voib antud alapeatiikis esmalt selgitatud t66 analiiiisi kéigus kasutatud
lahenemist ehk TN ja Delphi meetodi kooslust pidada lihtsustatud t66 analiitisiks (lk 27-
28), kus piiiiti leida metoodika, mis voimaldab vihendada sotsiaalsete ja kognitiivsete
vigade tekkimise ohtu, kuid annab samal ajal tulemuse kiirelt ja ressursse sééstes.
Kujundatud tookohtade hindamise puhul rakendas autor samuti voimalikult lihtsat
metoodikat valides vilja kriteeriumid, mis eristasid kahte genereeritud varianti koige
selgemalt. Teiste hindamiskriteeriumite lisamine analiilisi oleks tekitanud pigem liigset

infomiira ja kulutanud ilma otsest tulemust andmata piiratud aja- ja analiiiisiressursse.

2.2. Too analuusi tulemused ja tookohtade kujundamine
ettevotte X alluksuses

Tookohtade kujundamine koosneb iildistatult kolmest etapist (joonis 2 1k 13). Kdesoleva

uurimist6é empiirilises osas tehtud tegevused (joonis 9) kuuluvad viidatud jaotuse

esimesse ja teise etappi. Vilja jdeti tegevused, mis antud olukorda vdi piistitatud eesmaérki

silmas pidades ei olnud relevantsed.

) e N e ™ e N e ™
1 L 21 2.2
i i 1.3. Grupeerida Hinnata
Hinnata Analiitisida e e to0-
~ < Viia labi N saadud
ettevotet / ettevotte {66 analiiiis ilesanded t65kohtade
olukorda vajadusi t60- variante
kohtadeks
— —___ —_  J \. J \. J

Joonis 9. Téokohtade kujundamise protsess etappidena ettevotte X alliiksuses (autori
koostatud).

Tookohtade kujundamise esimene etapp (joonis 9 etapp 1.1) ettevdtte ja olukorra
hindamine baseerus ettevotte X dokumentatsioonil (Ettevotte X siseanaliitisi ... 2015: 1,
Ettevotte X raamatupidamise ... 2015: 1-5). Kokkuvotliku iilevaate esimese etapi raames
1abi viidud analiiiisi kdigus selgunud pohilistest ettevotet puudutavatest muudatustest
annab tabel 8. Kuna selgus, et oli toimunud terve rida ettevottesiseseid ja —viliseid
muutuseid (tabel 8), mis koik mojutasid suuremal voi vihemal midral t60 tegemist

tugiteenuste iiksuses, siis vois tegelikult pidada tookohtade kujundamist valtimatuks.

Tookohtade kujundamise teise etapi (joonis 9 etapp 1.2.) kohaselt 1dbi viidud ettevotte

vajaduste analiiiisi tulemusena valmis ettevotte X alliiksuse tookohtade kujundamisega
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seotud vajaduste loetelu, mis baseerus samuti suurel mééral dokumentide analiitisi kdigus
1abi viidud ettevdtte ja olukorra hindamise andmetel (Ettevotte X siseanaliiiisi ... 2015:
1, Ettevotte X raamatupidamise ... 2015: 1-5):
e selgitada kuu aja jooksul vilja raamatupidamisteenistuse tooiilesanded ja hinnata
tookoormust;
e hinnata ostuarvete to0tlemise protsessi automatiseerimisega (digitaliseerimisega)
tekkivat t66j0u kokkuhoidu;
e selgitada vilja todiilesanded voi todiilesannete grupid, mida saab todkohtadele
juurde liita vOi dra anda;
¢ kujundada raamatupidamisteenistuses efektiivsemad ja motiveerivamad t66kohad
vastavalt hinnatud to6koormusele.
Uks pdhilistest analiiiisi mdjutavatest faktoritest selgus just vajaduste loetelu loomise
kaigus. Ajaline ressurss alliiksuse tookoormuse hindamiseks ja edasiseks tegevuseks oli

vaid tiks kuu ehk véga piiratud.

Tabel 8. Tookohtade kujundamise kéigus fikseeritud muutused

Sisemised muutused Vilised muutused
Arivaldkonna kitsenemine
Kéibe ja kasumi vihenemine Konkurentsi suurenemine
Tookoormuse langus Voimalus erinevaid teenuseid vastavalt
raamatupidamisteenistuses konkreetsele vajadusele nii lithi- kui pikaajaliselt
Téistookoormuse puudumine finants- ja sisse osta
personalijuhi to6kohal Uued IT-lahendused (ostuarvete
Tootajate arvu vihenemine digitaliseerimine)
Soov vihendada juhatuse otsealluvate arvu
To6motivatsiooni langus

Allikas: (Ettevotte X siseanaliitisi ... 2015: 1), autori koostatud.

Eelmises alapeatiikis kirjeldatud metoodika kohaselt todkohtade kujundamise kolmandas
etapis (joonis 9 etapp 1.3) ldbi viidud t66 analiiiisi tulemustele tuginedes oli voimalik
vilja selgitada ettevotte X raamatupidamisteenistuse igakuine summaarne tootundide arv
(lisa 8). Saadud tootundide baasil on vélja arvutatud vastav tookoormus ehk tookohtade
arv 2,03 nimetatud tliksuses. Tookohtade arvu saamiseks jagati raamatupidamisiiksuse
summaarne tootundide arv 325,05 1abi 160-ga ehk tootundide arvuga tihes kuus (8h x 20

toopdeva). Uhe kuu toopievade arvuks voeti 20, sest todtajad viibivad sageli ka
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koolitustel voi muudel iiritustel voi vdivad olla todkohustustest eemal mingitel muudel
isiklikel pohjustel. T60 analiilisi tulemusel saadud eri tegevuste igakuisest tookoormusest
annab iilevaate tabel 9. Tabelis 9 dra toodud tulemused on saadud tehes arvutusi nii nagu
eelpool selgitatud tihe kalendrikuu t66paevade arvuga 20 ja jagades iga tegevuse ajakulu

160-ga ehk iihe kuu té6tundidega.

Tabel 9. Raamatupidamisteenistuse tdokoormused tegevuste 15ikes®

Nr Valdkond Té6kohapGhine
tookoormus kuus

1|Ostuarvete sisestamine 0,46
2|Ostuarvete tasumine koos maksete sisestamisega 0,35
3|Lao ja viikevaraga seotud kannete tegemine 0,01
4|Laekumise vdi muu panga- vOi kassatehingu sisestamine 0,32
5|Miiiigiarvete ja -tellimuste tegemine 0,04
6|PShivaraga seotud kannete tegemine 0,24
7|Pearaamatu muude kannete tegemine 0,07
8|Palgaarvestus 0,15
9|Deklaratsioonide esitamine ja kuu kokkuvdtete tegemine 0,22
10|Statistika aruannete tegemine ja dokumentide arhiveerimine 0,07
11|Andmevahetus muude infosiisteemidega 0,10
Kokku 2,03

Allikas: (lisa 8), autori arvutused.

Enne tookohtade kujundamise juurde asumist oli vaja veel leida info ostuarvete auto-
maatse sisestamisprotsessi (ehk arvete digitaliseerimine) kohta. Ettevottes X ei ole veel
see arendus kasutusele voetud. Ettevottega X seotud ériiiksuses oli analiiiisi hetkel arvete
digitaliseerimine kasutusel ja nende ajakulu puudutavate andmete pohjal oli voimalik
autoril teha ettevotte X jaoks arvutused arvestades ettevotte viimase 12 kuu keskmise
igakuise sisestatavate arvete hulgaga (Ettevotte X siseanaliiiisi ... 2015:1, Tooiilesannete
... 2015). Tépsem arvutuskdik ja analiiiisi tulemused on dra toodud lisas 9. Antud
arvutuste tulemusena selgus, et ostuarvete digitaliseerimise protsess annaks ajavditu
32,85 tootundi kuus, mis tdhendaks ettevotte jaoks raamatupidamisteenistuse too-
koormuse véhenemist 0,21 kohta (joonis 10). See on autori arvates piisav viahenemine, et

igal juhul arvete digitaliseerimine kdivitada.

To606 analiiiisi tulemusena valminud té0kohustuste ja —iilesannete loetelu koos vastavate

tookoormusetega 161 voimaluse kéivitada tookohtade kujundamise protsessi neljas etapp

8 Arvutused on tehtud arvestades iihe to6koha tookoormuseks 160h kuus.
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(joonis 9 etapp 2.1.) todiilesannete grupeerimine téokohtadeks. Selleks rithmitas autor
tooiilesanded voi todlilesannete grupid téokohtadeks ja piliiidis genereerida voimalikult
palju erinevaid rithmitamise variante, arvestades voimalusega liita tooiilesandeid juurde

finantsjuhi ja personalijuhi to6kohale (v0i neilt dra votta).

80
60 73,65

o
o

Tooaeg (h) kuus
N
o

o

Ostuarvete kisitsi sisestamine
B Automatiseerimisest saadav ajavait

m Automatiseeritud ostuarvete sisestamine

Joonis 10. Ostuarvete sisestamise ajakulude vardlus ning prognoositav ajavoit
(Allikad: Ettevotte X siseanaliitisi ... 2015:1, Tooilesannete ... 2015, lisa 9), autori
arvutused).

Variantide genereerimisel tuli arvesse votta teatud piiranguid, mis puudutasid
raamatupidamisteenistuse tildist tookorraldust. Néiteks kuu kokkuvotete ning suuremate
vilis- ja siseriiklike maksete tegemine kuulub kindlasti pearaamatupidaja to6iilesannete
hulka ja andmevahetus infosiisteemide vahel kuulub raamatupidaja tooiilesannete hulka.
Nimetatud piirangud védhendasid olulisel méddral voimalike todiilesannete jagamise
variantide arvu. Teiseks piiravaks nditajaks oli raamatupidamisteenistuse summaarne
tookoormus 2,03 tookohta (enne ostuarvete digitaliseerimist), mis tdhendas, et
tooiilesandeid oli tegelikult voimalik jagada ainult kahe raamatupidamisteenistuse tootaja

vahel v0i siis teistele tugiteenuste iiksuse tootajatele dra anda voi neilt juurde votta.

Pérast koikvoimalike todiilesannete jagamise variantide genereerimist jéi realistlikumaid

variante, mida edasi analiiiisida, soelale vaid kaks (variant A joonis 11 ja variant B joonis

12). Variant A (joonis 11) puhul oleks tugiteenuste iliksuses kolm tdiskoormusega

tookohta. Finantsjuhi ja pearaamatupidaja tookohad oleksid ithendatud ja palgaspetsialisti

toolilesanded liiguksid personalijuhile. Raamatupidaja tookoht on planeeritud

ilekoormusega ning sellest radgib autor edaspidi pisut pikemalt. Juhatuse otsealluvaid
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jaaks 2. Variant B (joonis 12) puhul oleks tugiteenuste iiksuses 2 tdiskoormusega
tookohta ja 2 osakoormusega tookohta. Finantsjuhi ja pearaamatupidaja todkohad oleks
ithendatud analoogselt variant A-ga. Personalijuhile tdiendavaid téotilesandeid
raamatupidamisteenistuse poolt iile ei anta. Juurde tekiks raamatupidamisteenistuse
assistendi koht, kuhu koondataks kokku koik asjaajamislaadsed ja lihtsamad
tooiilesanded, mida on vdimalik vajadusel nditeks sisse osta voi ettevotte monele teisele

tootajale iile anda. Juhatuse otsealluvaid 2.

Finantsjuht - Personalijuht -
pearaamatupidaja palgaspetsialist
~1,0 ~1,0

Raamatupidaja
~1,1

Joonis 11. Variant A ettevotte X tugiteenuste iiksuse iilesehitus ja tookohad
tookoormustega (autori koostatud).

Molema variandi puhul on joonisel 11 ja 12 dra toodud to6kohad ja tookoormused parast
koikide tookohtade kujundamist puudutavate muudatuste, sh  ostuarvete

automatiseerimise protsessi rakendamist.

Finantsjuht-

pearaamatupidaja Personalijuht

~1.0 0,8
1
| |
Raamatupidamis- L
teenistuse assistent Raamatupidaja
~03 10

Joonis 12. Variant B ettevotte X tugiteenuste liksuse iilesehitus ja tookohad
tookoormustega (autori koostatud).

Arvestades iiksuse summaarse tookoormusega, tekkis koigi iilejadnud variantide puhul

veel rohkem osakoormusega tookohti kui variant B, kus neljast tookohast kaks on
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osakoormusega (joonis 12), puhul. Autor kiill pooldab osakoormusega to0kohtade
loomist, aga samas leiab, et toGtajate arvu suurendamine, pakkudes koigile iiksuse
tootajatele ainult osakoormusega t60d, suurendab ettevotte kulusid ning halduskoormust
ja madalama to6tasuga tookohtadel raskendab todtajate varbamise ning valiku protsessi.

Seetdttu jaetigi lilejddnud genereeritud variandid edasisest analiiiisist vélja.

Kujundatavate tookohtade hindamine ja vordlemine toimus téokohtade kujundamise
viiendas etapis (joonis 9 etapp 2.2.). Esiteks hindas autor pérast variantide genereerimist
kahe realistlikuma variandi (A ja B) tookohti valitud hindamiskriteeriumite alusel (vt
tabel 6 Ik 36). Lébiviidud hindamise tulemused on leitavad lisas 10. Seejarel kogus autor
kahe variandi (A ja B) omavaheliseks vordlemiseks kdik vorreldavad andmed kokku

tabelisse 9.

Tabel 9. T66kohtade kujundamise variantide omavaheline vordlus

Vorreldav objekt Variant A Variant B

Tugiteenuste iiksuse

tooiilesannetega hoivatud 3 4

tootajate arv

Juhatuse otsealluvate arv 2 2

Ostuarvete automatiseerimise ah iah

kasutuselevotmine ] ]

Planeeritud tilekoormus 0,1 0
Tookohtade rikastamine
(finantsjuht- Tookohtade rikastamine
pearaamatupidaja, (finantsjuht-

Kasutatav meetod raamatupidaja) ja pearaamatupidaja,

laiendamine (personalijuht- | raamatupidaja)
palgaarvestaja)

Raamatupidamisteenistuse

Personalijuht- assistendi tooiilesanded
palgaarvestajast saab liidetakse juurde ettevdtte
Vdimalikud edasised personali- ja iildassistendi toGiilesannetele.
muutused palgaspetsialist, kes allub To6koormuse edasisel
finantsjuht- vihenemisel kaob
pearaamatupidajale. raamatupidamisteenistuse
assistendi tookoht.
To6okohtade hindamise 3,73 3,45

tulemus
Allikad: (joonis 11 ja 12, lisa 10), autori koostatud.

Mblemal variandil on moned sarnased ja moned erinevad kohad (tabel 9). Naiiteks
variandi A puhul on tookohtade kujundamise tulemusena sisse planeeritud tilekoormus

0,1 tookohta ehk umbes 16 t66tundi kuus (joonis 10). See voib tekkida, aga ei pruugi.
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Toovilumuse suurenemisel voib algselt planeeritud iilekoormus suure tdendosusega iildse
kaduda. Lisaks on tilekoormus planeeritud kdige madalamal hierarhilisel tasemel asuvale
toOkohale ehk eeldatavasti ettevotte jaoks koige véiksema kulu ning keerukusastmega
tookohale. See minimeerib iiletundide tekkimisel ettevotte kulusid voi vdimaldab
vajalikku t66j0udu ajutiselt sisse osta voi delegeerida asjaajamislaadsed tooiilesanded
teistele sobiva viljadppega ettevotte X todtajatele. Uheks iihiseks detailiks on vdimalus
kasutada mdlema variandi puhul to6kohtade rikastamist, liites pearaamatupidaja
tootilesannetele juurde korgemal hierarhilisel tasemel asuvad finantsjuhi todiilesanded.
See omakorda loob voimaluse rikastada ka raamatupidaja tookohta, liites juurde sobivaid

tooiilesandeid, mis seni kuulusid pearaamatupidaja tookohustuste hulka.

Kuigi kujundatud to6kohti hinnates sai variant A monevdrra kdrgema hinde, ei ole nende
kahe variandi puhul kardinaalset erinevust, mis suunaks otsustusprotsessi liheselt ainult
tihe variandi kasuks (tabel 9). See tdhendab, et ettevote X voib rakendada mdlemat
varianti, lahtudes kas tootajate eelistustest vOi nditeks soovist tulevikus vdhendada
tugiteenuste iliksuses juhatuse otsealluvuses olevate tootajate arvu planeeritavalt kahelt

uhele.

Vaadates tagasi tookohtade kujundamise protsessile, voib nentida, et tegelikult mééras
suurema osa tookohtade kujundamisega seotud valikutest dra kolmandas etapis selgunud
raamatupidamisteenistuse summaarne tdokoormus. To6 analiilisi tulemusena selgus, et
senise viie tookoha asemel jagub enne ostuarvete sisestamise automatiseerimise protsessi
tood vaid kahele tootajale. Pédrast automatiseerimist viheneb td6koormus veel u 10%
vorra. See omakorda tdhendab, et tugiteenuste liksuse t66 on tegelikult voimalik &ra teha,
jaotades tooiilesanded dra kokku kolme tdiskoormusega tootaja vahel (variant A puhul).
Kuna tootajate arv vihenes sedavord palju ja osad todiilesanded olid teatud tookohtadele
nd kinnistatud, siis védga suuri valikuid tooiilesannete jagamisel enam teha polnud
voimalik. Samas annab selline tooiilesannete jaotamine mdlema variandi puhul voimaluse
rikastada tookohti, lisades praegustele todiilesannetele juurde toodililesandeid korgemalt

hierarhiliselt tasemelt.
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2.2. Soovitused tookohtade kujundamiseks ettevotte X
alliksuses

Tuginedes t60 analiilisi kdigus vilja selgitatud tootlilesannetele ja tookoormusele, on autor
eelmises alapeatiikis vilja pakkunud kaks tookohtade kujundamise varianti ettevotte X
tugiteenuste tiksuses t66 korraldamiseks (joonis 11 ja 12 Ik 41). Loomulikult ei eelda t66
autor, et viljapakutud muudatusi on vdimalik rakendada mone paeva voi nadala jooksul.
Iga tooiilesande taitmine eeldab Spikovera ldbimist ja teatud toovilumuse saavutamist,
enne kui tooililesandega seotud ajakulu vdhenema hakkab. Samuti soltub tulevane
tooiilesannete ajakulu konkreetsest tootajast ning tema oskustest, teadmistest, voimetest

ja muudest isikuomadustest.

Poordume siinkohal tagasi eelmises alapeatiikis vélja pakutud kahe tookohtade
kujundamise variandi poole ja kirjeldame neid niiiid juba monevdrra pikemalt. Nagu
varasemalt mainitud, jadb variandi A (joonis 11 Ik 41) puhul tugiteenuste liksusse kokku
alles kaks tdiskoormusega to6kohta. Raamatupidamisteenistuse tooiilesannetele lisatakse
juurde finantsjuhi tooiilesanded (joonis 13). Nii tekib finantsjuht-pearaamatupidaja
tookoht, mis on viaiksema tookoormusega ettevotetes levinud praktika, kuid eeldab sobiva

tootaja olemasolu.

Palgaarvestaja
tootlesanded 0,15

*Pearaamatupidaja . T
tééﬁlesandfd O,JS Personalijuhi
+Raamatupidaja

Finantsjuhi tootilesanded 1,38

tooiilesanded 0,5

tooiilesanded 0,8

Joonis 13. Todilesannete ja koormuste lilkumine enne ostuarvete automatiseerimist
variandi A puhul (autori koostatud).
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Raamatupidamisteenistusest antakse omakorda variandi A puhul palga arvestamist ja
maksmist puudutavad tooiilesanded iile personalijuhile (joonis 13), laiendades seelébi
personalijuhi tookohta. See ei ole autorile teadaolevalt Eesti kiill tavapraktika, aga
arvestades praeguse aja personalijuhtide tihedat seotust mitmesuguste personali
puudutavate arvnditajatega, ei tohiks olla iiletamatu. Ettevotte jaoks on lisandvéértus

seegi, kui tundlik palga- ja personaliinfo on koik iihte kohta kokku koondatud.

Raamatupidaja tookoht sisaldab variandi A puhul igapdevaseid raamatupidamistoid,
millele lisanduvad juurde moningad todiilesanded, mida on seni tditnud pearaamatu-
pidaja. Esialgu on raamatupidaja tookoht selle variandi kohaselt planeeritud iile-
koormusega, mis voib edaspidi tootajaga seotud subjektiivsetel asjaoludel (t66vilumuse
suurenedes) kaduda voi vajadusel litkuda tugiteenuste iiksusest vélja. Samuti tuleb
arvestada asjaoluga, et kuigi antud t60s kajastatud arvutused on tehtud kasutades teatud
liiki konstantseid suurusi (t66pdevade arv 20 todpaeva kuus jne), siis reaalses elus on igas

kuus erinev arv té6tunde, mis omakorda mdjutab todtaja tegelikku tookoormust.

Variant B (joonis 12 Ik 41) liidab variant A’le sarnaselt kokku finantsjuhi ja
pearaamatupidaja tookohad, aga palga arvestamise ja maksmisega seotud tooiilesanded

jadvad raamatupidamisteenistusse (joonis 14).

+Pearaamatupidaja
tooiilesanded 0,5

*Raamatupidaja +Personalijuhi
Finantsjuhi toodiilesanded 1,0 tooiilesanded
S el «Raamatupidamis- 08
0,5 teenistuse assistent
N oo J

Joonis 14. Tooiilesannete ja koormuste liilkumine enne ostuarvete automatiseerimist
variandi B puhul (autori koostatud).
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See omakorda tekitab raamatupidamisteenistusse kolmanda todkoha vajaduse. Autori
arvates oleks sel puhul otstarbekas osakoormusega tookoha jaoks koguda kokku koik
lihtsamad ja enam asjaajamislaadsed tegevused (andmevahetus teiste infosiisteemidega,
ostuarvete digitaliseerimise puhul arvete esmane to6tlemine ja kontroll jne) ning uurida
edaspidi voimalust viia nimetatud tooiilesanded raamatupidamisteenistusest vilja ja
lisada ettevotte teistele tookohtadele (lildassistent vm). Lisaks voib tekkida olukord, kus
parast muudatuste elluviimist, kui kdik to6tajad on oma tédiilesannete tditmisel labinud
valjadppe tsiikli ja tekkinud on esmane vilumus, siis viheneb ajakulu tooiilesannete
taitmisele sedavord, et kaob vajadus osakoormusega raamatupidamisteenistuse assistendi

to0koha olemasoluks.

Kuigi autor eelistab monevorra lihtsama iilesehituse ja kdrgema hinnangu (lisa 10) tottu
pisut rohkem variant A rakendamist, annab autor ettevottele X soovituse kaaluda ja
arutada molemat varianti. Lisades omalt poolt alliiksuse tookohtade kujundamiseks
jargnevad tookohtade kujundamise teooriast ja ldbiviidud empiirilisest uurimusest
ldhtuvad soovitused:

e iihendada sobiva tddtaja olemasolu korral finantsjuhi ja pearaamatupidaja
tooiilesanded tliheks tookohaks, saades finantsjuht-pearaamatupidaja ametikoha
tookoormusega 1,0, vdhendades juhatuse otsealluvate arvu kolmelt kahele ja
rikastades senist pearaamatupidaja t6okohta;

e alustada esimesel vdimalusel ostuarvete sisestamise automatiseerimise protsessi,
vihendades I0pptulemusena raamatupidamisteenistuse tookoormust 0,21
tookohta;

e ecnne tookohtade kujundamist viia 1dbi personali analiilis, et hinnata toGtajate
teadmisi, oskusi, voimeid ja muid isiksuseomadusi ning selgitada vélja totajate
ootused seoses voimalike muudatustega;

e jagada tooiilesanded tootajate vahel, arvestades vOimaluse piires tOGtajate
arvamusega,

e variandi A puhul lisada palga arvestamise ja maksmisega seotud tooiilesanded
personalijuhi todiilesannetele, saades sellise moel personalijuhi td6koormuseks
ligikaudu 1,0, laiendades personalijuhi tookohta ja sidudes 1dbi tooiilesannete

personali- ja finantsvaldkonna rohkem kokku;
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e variandi A puhul planeerida raamatupidaja tookoht iilekoormusega 0,1 arvestades
jargnevate voimalustega:
- to6vilumuse suurenedes iilekoormust kaob,
- aSjaajamislaadsed todiilesanded on voimalik ettevottesiseselt monele
teisele tookohale tile anda,
- lihtsamaid raamatupidamist6id on vdimalik vajadusel sisse osta;
¢ variandi B puhul otsida voimalusi lihtsamad ja asjaajamislaadsemad t66tilesanded
raamatupidamisteenistuselt ettevotte iildassistendile vdi monele analoogsele
tookohale tile anda;
e pidrast valitud muudatuste rakendamist ja uute tddiilesannete tditmisel
toovilumuse tekkimist viia 1dbi uus tookoormuste ning kujundatud todkohtade

hindamine kiisitluse vormis kdigil tugiteenuste liksuse td6kohtadel.

Kéesoleva bakalaureusetoo eesmirgi saavutamiseks ja tookohtade kujundamiseks lébi
viidud t66 analiiiisi tulemusena selgus, et ettevotte X raamatupidamisteenistuse
tookoormus on senise Vviie asemel ligikaudu kaks tookohta. Arvestades autori poolt
ettevottele antud soovitusega (lisaks reale teistele antud soovitustele) automatiseerida
ostuarvete sisestamise protsess, langeb téokoormus hinnanguliselt 0,21 t66koha vorra
1,82-le. See voimaldab ettevottel rakendada kujundatud tookohti selliselt, et vahendada
tugiteenuste iiksuse t0Otajate arvu seniselt seitsmelt to6tajalt autori poolt vilja pakutud
variandi A puhul kolme ja variandi B puhul esialgu nelja ning vdimalik, et hiljem ka
kolme tootajani. Kuigi antud t60s ei ole arvestatud rahalise kokkuhoiuga, mis selline
muudatus ettevottele kaasa toob, on siiski selge, et summaarne t66joukulude kokkuhoid
on mairkimisvddrne (enam kui 10 000 eurot aastas). Kui tuletada veel meelde, et
alakoormatud t60kohal to6tamine, lisaks sellele, et see on ettevotte jaoks ebaefektiivne,
toob kaasa toomotivatsiooni ja kvaliteedi languse (lIk 12), on ilmselge, et tookohtade
kujundamise protsessi kdivitamine oli nii ettevotte X kui ka ettevotte tootajate jaoks viga

oluline.
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KOKKUVOTE

Tookohtade kujundamine on mitmetahuline teema, mis ammutab teadmisi eri
valdkondadest ja ithendab sageli kohati vastandlikke valdkondi nagu niiteks to6rahulolu
ja efektiivsus. Selline siimbioos on iiheaegselt todkohtade kujundamise tugevuseks ning
ndrkuseks. Teema terviklik késitlemine iihendab teadmised, mis vdimaldab piistitada ja
saavutada valdkonnaiileseid eesmirke, kuid samas killustab teadmisi ja raskendab

tookohtade kujundamise teema hoomamist.

Kéesolevas t60s kasutatud tookohtade kujundamise definitsiooni kohaselt on tookohtade
kujundamine  {ilesannete  vdi  ilesanderiihmade  grupeerimine  terviklikeks
individuaalseteks tookohtadeks, mille kédigus pooratakse tihelepanu tdidetavate
iilesannete tiiiibile, kestvusele, sagedusele ja tditmise viisile ning arvestatakse ettevotte
tehnoloogiliste ja organisatsiooniliste ning td0taja sotsiaalsete ning personaalsete
vajadustega. Eelnevast definitsioonist vdis vélja lugeda, et tookohtade kujundamisel
mingivad rolli kaks eri poolt: ettevotte tehnoloogilised ja organisatsioonilised vajadused

ning tootaja sotsiaalsed ja personaalsed vajadused.

Kéesoleva bakalaureuset6o raames 1dbi viidud tookohtade kujundamise protsess ldhtus
samuti justkui kahe eri poole vajadustest, vaatamata sellele, et mdlemad teemad (nii
tookoormuse efektiivistamise kui 14bi selle ka tdomotivatsiooni tdstmise teema) piistitas
ettevote X ise. Lisaks to0s késitletud tookohtade kujundamise metoodikale v3ib tookohti
kujundada arvestades niiteks ainult kuluefektiivsuse, ettevotte véarbamispoliitika voi
mone muu teguriga. Analoogselt voib valida tookohtade kujundamiseks ldhenemisviisi,
mis sobib ettevotte vajadustega. Nii voib ldhtuda tookohtade kujundamisel
ergonoomikast (biomehhaaniline ldhenemisviis), t00taja vaimsest tookoormusest
(tajutav-motoorne ldhenemisviis) vO0i monest muust valdkonnast v&i tegurist.
Kombineerides erinevaid ldhenemisviise, on voimalik vdhemal vdi suuremal mééral
véltida ithe voi teise ldhenemisviisi rakendamisest tingitud negatiivsete asjaolude

ilmnemist.
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Antud  bakalaureuset60 eesmirgi  saavutamiseks ja  eesmdirgist ldhtuvate
uurimisiilesannete tditmiseks viis autor lisaks teoreetiliste ldhtekohtade uurimisele
ettevottes X ldbi t60 analiiiisi, mille tulemustele tuginedes analiilisis voimalusi ja tegi
ettepanekuid tookohtade kujundamiseks ettevotte X tugiteenuste alliiksuses. Autori poolt
1abi viidud t66 analiiiis puudutas pohiliselt tugiteenuste allilksuse iihte osa —
raamatupidamisteenistust. T60 analiilisi protsessi kdigus ekspertide rithma poolt Delphi
meetodil antud hinnangute tulemusena selgus raamatupidamisteenistuse téokoormus, mis
senise viie tookoha asemel osutus ligikaudu kaheks tookohaks. Saades t66 analiiiisi
kdigus teada iga tooiilesannete grupi ajakulu, tekkis autoril voimalus riihmitada
tooiilesanded tdokohtadeks ning hinnata saadud to6kohtade variante valitud kriteeriumite

(mis tulenesid motivatsioonialasest ja mehaanilisest ldhenemisviisist) baasil.

Kogu analiilisi tulemusena on ettevottele pakutud vilja kaks varianti tookohtade
kujundamiseks ettevotte X alliiksuses. Samas on autori poolt tehtud ettevottele X rida
soovitusi, millest osa on realiseeritav mdlema vélja pakutud variandi puhul ja moned
realiseeruvad ainult valides kas iihe v0i teise variandi. Nii nditeks on ettevdttele esitatud
mdlema variandi puhul soovitus alustada ostuarvete to6tlusprotsessi automatiseerimisega
ning ithendada finantsjuhi ja pearaamatupidaja tooiilesanded iiheks to6kohaks. Esimese
soovituse puhul saavutab ettevote tdiendava t66jou kokkuhoiu ja teise puhul voimaldab
toolilesannete liitmine rikastada antud tookohta ning hierarhiliselt madalamal tasemel

asuvat raamatupidaja tookohta.

Toos antud soovitused on ettevottele X edastatud ja ettevote on asunud vdhendama
tootajate arvu tugiteenuste allilksuses. Autor nendib, et kuigi t66s saadud to6koormus ei
pruugi tulevikus olla tipselt selline nagu antud t60s vélja on toodud ja ei realiseeru ei tina
ega homme, sest todlilesannete lileandmisel {ihelt todtajalt teisele tuleb arvestada tootajate
opikdvera ning muude teguritega, voimaldab selline t60 analiilisi tulemustel baseeruv
to0kohtade kujundamine, selgemalt tulevikku visualiseerida, piistitada uusi eesmaérke ja
ettevotet edasi arendada. Seetottu peab autor oluliseks, et iga ettevote tegeleks tookohtade
kujundamisega teadlikumalt, viies 1dbi t66 analiilise, analiiisides saadud andmed ja
stinteesides tulemusi. Samuti soovitab autor pdorata tookohtade kujundamisel

voimalikult palju tdhelepanu tootaja vajadustel ning soovidele ja kasutada lisaks
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ekspertide arvamusele ning muudele kaudsetele andmetele nii palju kui vdimalik

otseallikast (eelkdige tootajatelt ja juhtidelt) saadavat informatsiooni.
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LISAD

Lisa 1. Tookohtade kujundamise etapid, alametapid ja tegevused

Etapp Alametapp Tegevus
Ettevéite / olukorra Info kogumlne nditeks et.tevotte eesmargl,
o védrtuste ja muude tegurite kohta (tdokeskkond,
analiiiis - :
sotsiaalne suhtlus jne).
. Kaasata osapooled, keda todkohtade kujundamine
Toetuse kogumine - .
mojutab, et saavutada ettevottesisene toetus.
) Vajaduste analiiiis tdokohtade kujundamise
Et.a pp L: . . |eesmérgi ja t00 analiitisi kdigus kogutavate
vajaduste Vajaduste analiiiis ja L — CE
. . o, e andmete selgitamiseks ning hindamiskriteeriumite
hindamine t00 analiiiis s . o A A
madratlemiseks. To0 analiiiisi meetodi valik ja
vastavate andmete kogumine ning analiiiis.
Tootajate oskusi, voimeid, omavahelisi suhteid ja
T 5u analiiiis muud infot puudutavate andmete kogumine, et
) hinnata eri variante tookohtade kujundamisel
(néiteks lisatlilesannete tiitmise oskust).
Tookohtade Koikvoimalike variantide ja kombinatsioonide
konfiguratsioonide  |leidmine to6iilesannete grupeerimiseks
Etapp 2: genereerimine terviklikeks tookohtadeks.
tookohtade Genereeritud Kindlaksmédratud hindamiskriteeriumite (nditeks
kujunduse konfiguratsioonide |ettevotte kulud, té6rahulolu jne) alusel voimalike

rakendamist

parandamine

variantide ehk hindamine kombinatsioonide hindamine ja vérdlemine.
konfiguratsioonide|,, . Parima vdimaliku (arvestades kaasnevate kulude ja
- : Kujundatud . . R
hindamine t55kohtade kasutegurite suhet) kujunduse rakendamine piitides
) maksimaalselt kaasata kdiki osapooli, et
rakendamine ) :
vihendada vastuseisu muudatustele.
Etapp 3: Hinnata to6kohtade kujundamise tulemust
ku'upn%at.u q Muudatuste kasutades samu hindamisskaalasid kui varasemas
"> hindamine vajaduste analiilisi alametapis. Vorrelda piistitatud
tookohtade D
hindamine ja _ eesmirke ja saavutatud tulemust samal skaalal.
muutmine pirast Kujundatud Vaadata tulemused iile vastavalt eelmises etapis
esialgset p tookohtade kindlakstehtud tulemustele. Vaadata tookohad iile
tdiendamine ja ja otsida voimalusi tookohtade muutmiseks, et

saavutada veel parem tulemus.

Allikas: (DuVernet 2012: 337-340), autori koostatud.
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Lisa 2. Variandid t6oiilesannete timberjagamiseks voi tekkeks tookohtade arvu
suurendamisel

Ulesannete
jagamine samal

hierarhilise ’
tasemel

(uncopling)

Ulesannete
jagamine eri
hierarhilisel B

tasemel

(unstacking)

Ulesannete
segmenteeri-

mine »

(segmenting)

Uute iilesannete

teke _’

(emerging)

Oportunistlik —

viarbamine
(opportunistic
hiring)

Allikas: (Campion et al 2005:382).
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Lisa 3. Variandid t6diilesannete timberjagamiseks voi dra jatmiseks tookohtade arvu

vihendamisel

Vihendatav t66koht

—

Allikas: (Campion et al 2005:384).
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Laiendatud t66koht
(enlargement)

Ulekoormatud tédkoht
(overloaded)

Rikastatud tookoht
(enrichment)

Ara jietavad iilesanded
(not performed)

Ulesannete liitmine
madalamalt
hierarhiliselt tasemelt
(impoverished)

Ulesannete
iimberjagamine
(reconfigured)



Lisa 4. Delphi meetodi ldbiviimise protsess

» Mairatleda uurimisprobleem

* Luua Delphi ekspertide paneeli jaoks andmefail

+ Valida Delphi ekspertide paneeli jaoks liikmed

* Saata loodud andmefail ekspertide paneelile iseseisvaks labivaatamiseks

* Analiiiisida ekspertide paneeli tagasiside pohjal saadud andmeid

* Saata analiiiisitud andmed ekspertide paneelile korrigeerimiseks

* Analiiiisida ekspertide paneeli tagasiside pohjal saadud andmeid

* Saata analiitisitud andmed ekspertide paneelile kooskolastamiseks

€E€EC€CCECELL

Allikas: (Gallop 2015: 33), autori koostatud.
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Lisa 5. Tooiilesannete jaotus ettevotte X raamatupidamisteenistuse alliiksuses
ametijuhendite alusel *

rahaturu-

fondidesse

[%2]
S| Pearaamatu- | Pearaamatu- Raamatu- Raamatu- Raamatu-
Nr | g S o . L o S
2 pidaja pidaja asetditja| pidajal pidaja 2 pidaja 3
Raamatupidamis- |Pohivara ja s Pangakontode ja
. - : Pangavilja-
teenistuse investeeringute ~ . kassade
juhtimine ja arvestuse votete. Arvlemme_ . |operatsioonide
1 Juntl L esitamine muude ostjate ja |.= ..
tooiilesannete korraldamine ja o igapdevane
ey L pearaamatu- [tellijatega ..
taitmise toimimise el tootlemine ja
korraldamine kontroll piday kontroll
Varade ja Investeeringute
kohustuste, tulude |soetus- ja Panga- .
) . .. |Arvlemine
2 jakulude kuludokumentide |operatsioonide muude
igapdevase kontroll, igapdevane hankii
= S - ankijatega
3 |arvestuse viseerimine ja teostamine
g korraldamine konteerimine
3 |Kulutuste Investegringute Kassa-
= soetus- ja L
:Q |jélgimine ja kulu- . |operatsioonide |Makse-
‘2 d : kuludokumentide .
— |dokumentide arvestus ja korralduste
3|3 K L pearaamatu- S
2 ontrollimine, pidajale sularaha- igapdevane ette-
2 |viseerimine ja icok operatsioonide |valmistamine
2 |konteerimine | oUMISEKS teostamine
a esitamine
™ IKulu- Aruandvate
dokumentide isikute arvestus
4 tasumiseks ja ldhetus- ja
esitamine maj.kulude
vastavalt aruannete
maksetédhtajale kontroll
Panga-véljavotete
5 igapdevane
kontrollimine
ISl ) g Debitoorse o
1 dokumentide ~ Pohiteenusega
- | Vilismaksete . . Palgaarvestus [volgnevuse
6 |3 . ettevalmistamine |. . . seotud varude
5 [teostamine ) ja tasumine arvestus ja
s ja arvete ot arvestus
% koostamine jaiimine.
= |Rahaliste
‘2 |vahendite
R oy e .
3 jalgimine ja _ Pohivara miitigi Maksude ja Kreditoorse
< |vabade rahaliste |arvete laekumiste |maksete ning ~ oy
= . . . volgnevuse Pohiteenuse
7 | 5 |vahendite ja debitoorse palgast . s
=R . ~ [ - arvestus ja mutgi arvestus
< |paigutamine volgnevuse innipidamiste A loimine
2DIdeposiitidesse ja |jilgimine arvestus a8

# Halliga on mérgitud tooiilesanded, mis on kajastatud tooiilesannete ja tegevuste ajakulu
hindamise loetelus (vt lisa 6).
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Lisa 5 jarg

[%2]
>
Nr | 2 Pearaamatu- | Pearaamatu- Raamatu- Raamatu- Raamatu-
(% pidaja pidaja asetditja| pidajal pidaja 2 pidaja 3
Antud ja saadud |Pooleliolevate Ksud JIE D U Pohiteenuse
laenude ning investeeringute Maksude irvete miiiigiga seotud
8 . x . Oigeaegne oostamine ja
laenuintresside arvestus ning . laekumiste arvete
arvestus hindamine vt koostamine
jalgimine
PGhiteenuse
Laenude Investeeringute ja M?..kNSU- ja Spetsiifiliste miiligiga seotu_d
B . t00jou- kulude arvete laekumiste
9 R ELEERT S aruannete analiiiitiline ja volgnevuse
tasumine I IS koostamine arvestus arvestus ja
jéalgimine
Palgatdendite el
Kiibe- Varade ja varude koogstamine Raamatu- arvete laekumiste
10 deklaratsioonide |allahindluse ja Kunagi pidamise arhiivi |ja debitoorse
koostamine mahakandmise téésu%tes olnud perioodiline volgnevuse
MTA-le aktide koostamine|. . korrastamine arvestus ja
isikutele et e
jélgimine
Investeeringute- Péhiteenuse
Varade ja alase kuu- ja Tulude ja miiiiciaruannete
8 |kohustuste ning  |kvartali- kinnipeetud glan
< - . kontroll ja
111§ tulude ja kulude aru_andluse ja maksude vordlemine
& |aruannete majandusaasta  [tdendite miiiiiinfo-
= |koostamine aruande lisa koostamine siist e:gemi
‘S |Statistikaametile |“Pdhivara” tootajatele
o koostamine aruannetega
'% Statistili
Z |Aruannete ja atistitise Pohiteenuse
< ... |aruandluse e
&0 [muude véljundite : Kiibevara miiligi koond-
= e, .. |koostamine .
12 véljatootamine ja | .. . . arvestus ja aruannete
; poOhivara ja - . . .
koostamine : : hindamine igakuuline
. investeeringute o
juhatusele esitamine
arvestuse 0sas
Pohivara ja
investeeringute Muude teenuste
Aruannete ja arvestuse arvestus ja
13 muude véljundite |aruannete ja aruandluse
koostamine muude véljundite kontroll ja
ndukogule viljatootamine ja vastavate teatiste
koostamine esitamine
juhatusele
Varade ja varude
Kuu-, kvartali- ja Elonrg?sn:)lrs]?s PGhiteenustega
majandusaasta IC seotud
14 osalemine, .
aruannete sisseostude
. koosolekute
koostamine arvestus

ettevalmistamine
ja protokollimine
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Lisa 5 jiarg

w
>
Nr S| Pearaamatu- Pearaamatu- Raamatu- Raamatu- Raamatu-
2 pidaja pidaja asetiitja pidaja 1 pidaja 2 pidaja 3
(5]
Rahaliste
PGhivara, vahendite, Rahaliste
pooleliolevate Kiibevara védrtpaberite vahendite,
investeeringute ja inventuuride ette- ja arvelduste védrtpaberite ja
rahaliste vahendite . S inventuuride arvelduste
155 inventuuride valmistamine ja ette- inventuuride
o . . inventuurides . . . .
2 |ettevalmistamine osalemine valmistamine ettevalmistamine
% inventuurides ja ja ja inventuurides
§ osalemine inventuurides osalemine
S osalemine
el . .
L Pdohivara, Rahaliste Rahaliste
£ pooleliolevate Kiibevara  |vahendite, vahendite,
.g investeeringute ja  |inventuuride |védrtpaberite ja |védrtpaberite ja
g Tulude rahaliste vahendite |[tulemuste arvelduste arvelduste
16 erfmsleeinie inventuuri- vordlemine |inventuuri- inventuuri
P tulemuste raamatu- tulemuste tulemuste
vordlemine pidamise vordlemine vordlemine
raamatupidamise  |andmetega  |raamatupidamise [raamatupidamise
andmetega andmetega andmetega

Allikas: (Ettevotte X raamatupidamise ... 2015: 1-5), autori koostatud.
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Lisa 6. Tooiilesannete ja tegevuste loetelu ajakulu hindamiseks koos ekspertidele
moeldud kaaskirjaga

Tere!

Vastavalt meie telefonivestlusele saadan tabeli tooiilesannete ja —tegevuste loeteluga, kus
palun vastavalt Teie senisele praktikale toOprogrammis hinnata igale tabelis dra toodud
tegevusele kuluvat aega minutites voi situatsiooni esinemissagedust (nr 4). Tegevused,
mida Te ei ole igapdevaselt tditnud jatke hindamata. Kui tabelist on puudu modni
igapdevane raamatupidamisvaldkonda puudutav tegevus, siis palun mérkige see lahtrisse
»Seni nimetamata todlilesanded” ja andke ka sellele tegevusele oma ajaline hinnang.
Vajadusel voib ajakulu hinnangute andmiseks teha nimetatud tegevused to6programmi
testversioonis praktiliselt 1dbi. Ajakulu hinnangute andmisel ldhtuge tavapirasest

keskmisest ajakulust ddrmuslikke Situatsioone arvestamata.

Antud ajakulu hinnangute kiisitlus viiakse ldbi Delphi meetodil, mis tdhendab, et parast
esimese ringi vastuste saamist, arvutatakse igale tegevusele kuluv keskmine ajakulu
(iimardades saadud ajakulud iilesse tidisminutiteks). Seejirel saadetakse tulemus Teile
uuesti iilevaatamiseks ning vajadusel korrigeerimiseks. Kui teisel (voi monel jargneval)
ringil tekib korrigeerimisi, siis saadetakse uued keskmised Teile taas iilevaatamiseks ja

korratakse protsessi niikaua kuni kdik vastajad on saadud keskmiste ajakuludega nous.

Ajakulu hindamine kéesoleval esimesel ringil ei tohiks votta aega rohkem kui 30 minutit

ning jargnevatel ringidel kuni 10 minutit.

Ette tdnades

Kertu Tampere
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Lisa 6 jirg

Too-
iilesannete
valdkonnad

Tegevus

Kui ei ole mérgitud teisiti,
siis palun hinda mitu
minutit kulub aega
konkreetsele tegevusele

Ostuarved

Uue hankija loomine

Uhe ostuarve lausendi koostamine

Uhe ostuarve sisestamine (keskmiselt)

Spetsiifilise kuluarve sisestamine (sh
analiiiitika)

Probleemne arve so vajab selgitamist voi
muud tegevust (iga mitmes)

Probleemsele arvele kuluv aeg

Ostuarve makse tegemine

Ostuarve makse sisestamine

Viikevara

Viikevara artikli tegemine

Viikevara ostu sisestamine

Viikevara mahakandmine

Viikevara litkumine

Ladu

Laoartikli tegemine

Laomaterjali ostu sisestamine

Laost véljamineku sisestamine

Laost lattu liikumine

Kassa ja pank

Laekumise vdi muu panga- voi kassatehingu
sisestamine

18 |Uue kliendi loomine
Miiiigiarved | 19 |Igakuise arve vdi miiiigitellimuse tegemine
20 |Muu iihekordse arve tegemine
21 |PShivara kaardi loomine
Péhivara 22 Péh%vara arveleVGtmir}e _ .
23 |Pohivara mahakandmine / litkumine
24 |Kulumi arvestus
o5 Palga aryestgmine tihele t66t.ajale kqos
puudumiste jm algandmete sisestamisega
Palk T -
2% P_alga tasumine tihele tootajale koos makse
sisestamisega
27 |Kiibedeklaratsiooni esitamine
28 |TSD esitamine
Aruandlus | 29 |Aktsiisideklaratsiooni esitamine
30 |Kuu kokkuvotete tegemine
31 |Statistika aruannete tegemine
rﬁgﬁgaigp]%t: d 32 |Pearaamatu muu kande tegemine
Muud . Lo .
- 33 |Dokumentide arhiveerimine (keskmiselt kuus)
tooiilesanded
Seni
nimetamata | 34
tooiilesanded

Allikas: (Ettevotte X raamatupidamise ... 2015: 1-5, Viljavote... 2015), autori koostatud.
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Lisa 7. Tooiilesannete ja tegevuste ajakulu hinnangute esimese, teise ja kolmanda ringi
tulemuste koond

Keskmine ajakulu

'-c% minutites
Valdkond | Nr Tegevus & |(aritmeetiline keskmine
f>5 iimardatud iilesse)
Ring 1 |Ring 2| Ring 3
1 |Uue hankija loomine 6 4 4 4
2 |Uhe ostuarve lausendi koostamine 5 2 2 2
3 |Uhe ostuarve sisestamine (keskmiselt) 5 5 5 5
4 Spetsiifilise kuluarve sisestamine (sh
analiiiitika) 2 20 49 49
Ostuarved - —
5 Prob_leemn_e arve so vajab selgitamist
vm (iga mitmes) 5 14 14 14
6 |Probleemsele arvele kuluv aeg 6 16 16 16
7 |Ostuarve makse tegemine 5 4 4 4
8 |Ostuarve makse sisestamine 5 3 3 3
9 |Viikevara artikli tegemine 6 4 4 4
Viikevara 10 Vé%kevara ostu sisestarpine 6 5 5 5
11 |Viikevara mahakandmine 5 4 4 4
12 |Viikevara litkumine 6 6 6 6
13 |Laoartikli tegemine 6 5 5 5
Ladu 14 |Laomaterjali ostu sisestamine 6 5 5 5
15 |Laost véljamineku sisestamine 6 7 7 7
16 |Laost lattu liikumine 6 5 5 5
. Laekumise vdi muu panga- voi
Kassa ja pank | 17 kassatehingu sisestamine 4 3 3 3
18 |Uue kliendi loomine 6 6 6 6
e . Igakuise arve vOi miitigitellimuse
Miiiigiarved | 19 teggemine & 6 8 8 8
20 |Muu iihekordse arve tegemine 6 12 12 12
21 |Podhivara kaardi loomine 6 9 9 9
. 22 |Pohivara arvelevotmine 6 7 7 7
Pohivara 23 |Péhivara mahakandmine / liikkumine 6 8 8 8
24 |Kulumi arvestus 5 20 20 20
Palga arvestamine iihele too6tajale koos
25 |puudumiste jm algandmete
Palk sisestamisega 2 5 5 5
26 Palga tasu_mine iil_lele todtajale koos
maksete sisestamisega 2 2 2 2
27 |Kéibedeklaratsiooni esitamine 2 90 70 70
28 |TSD esitamine 2 75 60 60
Aruandlus 29 |Aktsiisideklaratsiooni esitamine 2 25 25 25
30 |Kuu kokkuvdtete tegemine 3| 255| 255| 255
31 |Statistika aruannete tegemine 5 258 258 258
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Lisa 7 jarg

= Keskmine ajakulu
= minutites
Valdkond Nr Tegevus f,j) (aritmeetiline keskmine
g iimardatud iilesse)
Ring 1| Ring 2 | Ring 3
Pearaamatu 32 |Pearaamatu muu kande tegemine
muud kanded 2 5 5 5
Muud 33 Dokumentide arhiveerimine
tooillesanded (keskmiselt kuus) 3 34 43 43
Seni nimetamata 34
tooiilesanded
Allikas: (lisa 6; Too6iilesannete ... 2015), autori koostatud.
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Lisa 8. Tooiilesannete valdkonnapdhiste gruppide ajakulu tundides kuus

s | 2|3 2,9
€ | 2 |E |zf8%
T 2 | TE|E@T S
c I o c T
Valdkond Tegevus EEl o g8 |X235
=& © =58 = 5
S c EX |8 E YL
~ o X~ > X 5%
3 S 3 2 X o
N2 X | X x X
Uue hankija loomine 4 16 1,1
Uhe ostuarve lausendi koostamine 2| 317 106
Uhe ostuarve sisestamine 5 317 26,4
Probleemsetele arvetele kuluv aeg (iga 14's st
Ostuarved  |u 23 arvet kuus ettevdtte X mahu puhul) 16 23 6,1 129,9
Ostuarve makse tegemine 4 321 214
Ostuarve makse sisestamine 3 321 16,1
Spetsiifiliste kuluarvete sisestamine (sh
analiilitika) 49 6 49
Viikevara artikli tegemine 4 3 0,2
Viikevara ostu sisestamine 5 3 0,3
Vikevara Viikevara mahakandmine 4 0 0 0.75
Viikevara liikkumine 6 0 0
Laoartikli tegemine 5 0 0
Laomaterjali ostu sisestamine 5 0 0
Ladu Laost viljaminek (kulusse voi 0,14
investeeringusse) 7 1 0,1
Laost teise lattu liikumine 5 0 0
. Laekumise voi muu panga- voi kassatehingu
Kassa ja pank sisestamine 3 688 344 516
Uue kliendi loomine 6 0 0
R Igakuise vabas vormis arve voi
Miigiarved n%ﬁﬁgitellimuse tegemine 8 32 4,3 6,45
Muu iihekordse arve tegemine 12 0 0
PGhivara kaardi loomine 9 16 24
ap - P&hivara arvelevotmine 7 16 19
Pohivara 155+ ara mahakandmine / likumine 8 135 18 37,95
Kulumi arvestus 10819 3
n?fjgag:ﬁ: q Pearaamatu muu kande tegemine 5 91 76 11,4
Palga arvestamine koos puudumiste jm
Palk algandmete sisestamisega 5 133 11,1 23,25
Palga tasumine koos maksete sisestamisega 2 133 4,4
Kaéibedeklaratsiooni esitamine 70 1 1,2
~ |TSD esitamine 60 1 1
Aruandlus ja [Aktsiisideklaratsiooni esitamine 25
~ muud  [Kyy kokkuvotete tegemine 255 5| 213 471
t06iilesanded Statistika aruanded 258 1 43
Dokumentide arhiveerimine 43 5 3,6
Andmevahetus |Andmevahetus muude infosiisteemidega 30 22 11 16,25
Kokku| 216,7 325,05

Allikad: (lisa 7; Viljavote... 2015), autori arvutused.
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Lisa 9. Ajakulu vordlus ostuarvete késitsi sisestamisel ja sisestamisprotsessi

automatiseerimise puhul

Keskmine Ke_skmine
ajakulu Kuu ajakulu |y
Te inutit Kordade ke_skmlne kuu_s koorm
gevus minutites oormus
.. arv kuus| ajakulu koefit-
(imardatud tundides | sendiga kuus
iilesse) 15
Ostuarvete Kiisitsi sisestamine
Uue hankija loomine 4 16 1,1 1,65 0,01
Uhe ostuarve lausendi koostamine 2 317 10,6 15,9 0,10
Uhe ostuarve sisestamine 5 317 26,4 39,6 0,25
Probleemsetele arvetele kuluv aeg
(iga 14's st u 23 arvet kuus ettevotte
X mahu puhul) 16 23 6,1 9,15 0,06
Spetsiifiliste kuluarvete sisestamine
(sh analiiiitika) 49 6 4,9 7,35 0,05
Kokku 49,1 73,65 0,46
Ostuarvete sisestamine pirast protsessi automatiseerimist
Uue hankija loomine 2 16 0,5 0,75 0,00
Valideerimine, vajadusel
skaneerimine 1 317 53 7,95 0,05
To66voo alustamine 0,5 317 2,6 3,9 0,02
Kontode lisamine raamatupidaja
poolt 0,5 317 2,6 3,9 0,02
Finantsjuht/pearaamatupidaja
kontrollib, kinnitab ja suunab
toOprogrammi 0,5 317 2,6 5,2 0,03
Uhe ostuarve kontrollimine ja
sisestamine 0,5 317 2,6 5,2 0,03
Probleemsetele arvetele kuluv aeg
(iga 14's st u 23 arvet kuus ettevotte
X mahu puhul) 16 23 6,1 9,15 0,06
Spetsiifiliste kuluarvete sisestamine
(sh analiiiitika) 49 6 4,9 7,35 0,05
Kokku 27,2 40,8 0,26
VAHE 21,9 32,85 0,21

Allikad: (Ettevotte X siseanaliiiisi ... 2015: 1, To6ilesannete ... 2015), autori

arvutused.
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Lisa 10. Kujundatud to6kohtade hindamine variantide A ja B vordlemiseks

Variant A Variant B
© ©
‘T © ‘T
S ‘T S ©
S 2 | 5 3
© c © %
e © e S
. e es ] ] <}
Léahenemisviis Tookoht © = © =
3 o} > | & | s | E
o ) + Q| © | c -
I = 1 =
|3 |2 |E2|8|8 |2
2| 2| 5|2 2|245
2 < s gl 8| ®8g 8
c e o c e E < O
gl 8| £ | 2| 5|83 ¢
iT o 2 ||l |xg &
Koormus 1,0 1,0 10 /101003 0,8
to0koha tilesannete
. L 1| terviklikkus 4 3 5 4 3 2 5
Motivatsioonialast — ~
lihenemisviisi took_oha iilesannete
. 2 | olulisus 5 3 5 5 3 2 5
iseloomustavad AULONOOMIa
tegurid hindamiseks e
tooilesannete
3 | taitmisel 4 3 4 4 3 2
Mehaanilist tooulesannete
ldhenemisviisi 4 | keerukus 4 3 4 4 3 2
'SEIOO.(rjnﬁ?’tgvad. K toollesannete
tegurid hindamises | g | goetsialiseeritus 3 3 3| 3| 3| 4
Kokku t66koha keskmine 4,0 3,0 42| 40| 30| 24
Kokku variandi keskmine 3,73 3,45

Hindamisskaala: 5-véga suur, 4-suur, 3-keskmine, 2-madal, 1-véiga viike

Allikad: (Likert 1932: 46, Morgeson, Campion 2002: 593), autori arvutused.
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SUMMARY

THE JOB DESIGN ON THE EXAMPLE OF A SUBUNIT OF COMPANY X

Kertu Tampere

In its essence, the job design borderlines many areas (personnel management, industrial
psychology, organisational theory, ergonomics etc.) and might not have received much
attention due to this reason. But in every company, a situation may arise where the
employees are either over- or underloaded. Meanwhile there might be just enough labour
force at the company, but the employees are not motivated or their job satisfaction is low.
The best tool in situations like that is the job design on the basis of data collected by

systematic job analysis.

Job design as a separate topic has had notably low coverage in Estonian literature. Here
and there you can find a short section on the matter or the job characteristics or other
related topics such as work load and making work processes more efficient have been
discussed. Also papers have been written that touch upon the results of job design (work
motivation, job satisfaction etc.) or single methods, but not focussing on the process of
job design itself. Therefore the author of this Bachelor’s thesis attempts to describe the
process of job design in a more thorough and complete way for the first time in Estonian
language and based on subunit of one Estonian company.

As the motivation of this Bachelor’s thesis manly comes from the needs of a specific
service and sales company in Estonia (company X), the author has set the following
objective for the Bachelor's thesis: make recommendations for job design at a subunit of
company X. The main research tasks required for achieving the objective of the thesis
are:
e to give a theoretical overview of the process of job design by introducing the
meaning, background and the stages of job design;

e to explain the methods of job design;
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e to describe the theoretical standpoints of carrying out job analysis with regard to
job design;

e to implement job analysis for job design at a subunit of company X;

e to compare the different options of job distribution derived by job design;

e to make recommendations how to design jobs at a subunit of the company.

This Bachelor’s thesis consists of two chapters, both of which are divided into three
subchapters. The first chapter of the thesis gives an overview of the theoretical basis for
job design. The three subchapters creating the theoretical framework for the thesis firstly
explain the bases and stages of job design, then the methods of job design, and finally the
use of job analysis in job design. The second chapter of the thesis describes the empirical
analysis carried out in company X and its results. In the first subchapter, the author
introduces the company X and the used research methodology. The second subchapter
presents the results of job analysis and the job design, and in the third subchapter
recommendations for job design at a subunit of company X are presented. Such structure
of the thesis enables to move from more general to more detailed perspective in the
theoretical part of the thesis and in the empirical part to follow the process of job design
in a logical order.

Pursuant to the job design definition used in this thesis, job design is grouping tasks or
clusters of tasks into complete individual jobs considering type, duration, frequency and
method of execution of the performed tasks, company’s technological and organisational
needs and employee’s social and personal needs. In addition to the methods of job design
covered in the thesis, jobs may be designed for example by only considering the cost
effectiveness, the recruitment policy of the company or some other factor. Similarly, the
job design may be based on an approach suitable with the company’s needs. And so job
design may be based on ergonomics (biomechanical approach), the mental work load of
the employee (perceptual/motor approach) or on some other area or factor. By combining
different approaches, it is possible to some extend avoid the occurrence of negative effects

caused by the implementation of particular approaches.

For the studied company X, this thesis is important primarily because of the fact that,

even if in general it was clear that the number of positions at the subunit of the company
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has to be reduced, the extent of the reductions was unclear. Also it was unclear how to
distribute the work duties between employees in the future. While pursuant to the analysis
theory used in the thesis, the primary source is usually the employees working at the
studied positions. In this case, this source could not be used because in case of a
noticeably low work load it cannot be presumed that the evaluations given by the
employees create an objective basis for analysing the situation.

In order to achieve the objective of this Bachelor’s thesis and to fulfil the research tasks
based on the objective, the author carried out a job analysis at company X. On the basis
of the results of the job analysis, the author presented the different options of designing
jobs and made suggestions for designing jobs at the support services of company X. The
job analysis carried out by the author was implemented on example of support services
subunit — accounting services. Following the job analysis process an expert group
evaluated job tasks and loads using the Delphi method. Results of the study show that the
work load of the accounting services, which included five positions, actually covers only

two positions.

Job analysis revealed the time spent on each group of tasks, so the author was able to
group the tasks into jobs and to evaluate the options of these jobs on the basis of the given
criteria (based on the motivational and mechanical approach). As the result of the
analysis, two job design options have been recommended to the company. The author has
made the company several job design recommendations. Some of those can be
implemented in case of both of the recommended options, and some only in case of either
one or the other option. For example, in case of both options, the company is advised to
begin automatization the process of processing purchase invoices and to combine the
positions of the Chief Financial Officer and Head Accountant into one position. In case
of the first recommendation the company can save more on labour force, in case of the
second option, combining the duties enables to enrich the Chief Financial Officer/Head
Accountant position and the Accountant positions, which has a lower position in the

hierarchy.

Still the methods of job analysis and job design used in this Bachelor’s thesis cannot
directly be used in general settings. The main restriction regarding methodology is

associated with Delphi method as it requires the existence of a suitable expert group to
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evaluate the time spent on specific tasks. If there is no suitable expert group, other data
sources (employees, superiors etc.) and methods (journals, questionnaires etc.) have to be
used for evaluating the work load. However, the information provided in the thesis may
be considered necessary for both stakeholders — for employees involved in human
resource management and also managers, who inevitably deal with job design on

everyday bases.

The recommendations made in the thesis have been communicated to company X and the
company has begun to reduce the number of employees in the subunit of support services.
The author acknowledged that the work load estimated in the thesis may in the future not
be exactly as it has been specified in the thesis and may not be actualised neither today
nor tomorrow. Transferring tasks from one employee to another has to consider the
learning curve of the employees and other factors. Nevertheless job design based on job
analysis allows any company to visualise the future more clearly, to set new objectives
and continue developing the company. Therefore, the author suggest that in every
company it is important to handle job design with higher awareness by carrying out job
analyses, analysing the data gathered and delivering the results. Finally, the author
advices to pay as much attention as possible on the employee's needs and wishes, and in
addition to the expert opinions and other indirect data, to use information gathered from
direct sources (mainly from employees and managers) as much as possible.

Thesis is characterised by following keywords: job design, job analysis, workload

measurement, job enrichment and job characteristics.
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