INIMRESSURSI JUHTIMINE

TMT 3011   3AP

J.Tamberg (M.Varendi)

20% seminarid, 8-st seminarist 7 kohustuslikud.

Kodune töö 15% - kaasus (juhtum, olukord): 1-2 esitatud teemadest, kirjaldada juhtumit või olukorda, anda hinnang või tõsta probleem, pakkuda lahendused, lahenduse hindamise kriteeriumid, 5 - 6 lk.

65% eksam, kirjalik.

Personaalinduse üldküsimused

1. PERSONAALINDUSE JA SELLE KÄSITLUSE ARENG

Personaalindus  - (käitise) institutsiooni kui tootva süsteemi funktsioon, mille põhiotstarve on hankida ja sihipäraselt kasutada oma isikkonda e. personali e. isikkosseisu e. kaadrit jne. Haarab käitise kõiki inimesi (kaasaarvatud juhid).

Iga organisatsiooni ülesanne on tema ressursside tõhusa kasutamise teel luua parim tulemus. Inimesed on spetsiifiline ressurss, kuna tal on selged väärtushinnangud, hoiakud, eesmärgid, tegutsemise motiivid, on subjekt. Inimesed tegutsevad teatud põhimõtetel (tööjaotus, eesmärk), isikutevahelised suhted, grupi suhted, muud sotsiaalsed eripärad. Personaalindus on välja kasvanud üldmanagemendist, mis tekkis 19 sajandi lõpul.

Klassikaline koolkond - 1886 15 mai.

Seostatakse Frederick W. Taylor “The Printsiples of Scientific Management” (1911). Oli olemuselt insener-ökonoomik (tehnilised,  masinlikud küljed), käsitleti personali kui tarka masinat. Käsitluse sügavus jõudis füsiol. talituse mõistmisele, arvestamisele. Oli arusaam inimesest kui masinast, kelle eesmärk on teenida palju raha. Praktikas kulmineerus fordismis (1930), pooltootmises, konveiertootmises. Arusaam mitmekesistus 30 a. alguses kui tekkis sotsiaalsete suhete koolkond, põhines eksperimentidel.

Psühholoogiline test

Personali psühholoogoline külg leidis kasutust psühhotehnika nime all. Olulisemad esindajad: Hugo Münsterlung “Grundzüge der Psychotechnik”; Elton Mayo “The Human Problems of Industrial Civilization”. 

Psühholoogiline test leidis kõigepealt rakendust 1. MS ajal ohvitseride valikul.

Abraham  H. Maslow  “Motivation and Personality” - vajaduste hierarhial põhinev motivatsiooniteooria.

Douglas McGregor “The Human Side of Enterprise” Teooria X ja Y (1960)

Frederick Herzberg”The Motivation in Work” 1959 - motivatsiooni tegurite teooria.

Vietor Vroom “Work and Motivation” 1964 - motivatsiooni protsess e. ootuste teooria.

Edgar Schein “Organisation Psychology” 1965

William Ouchi “Theory Z” 1981 - järelkaja McGregori teooriatele. Põhituum:integreerida tüüpilisi Ameerika ja Jaapani firmasid polaarses kultuurilises keskkonnas.

Gurt Holfstede “Culture`s Consequences” - uuris kultuurulist keskkonda.

Praegu täiendatakse inimpilti kui komplekset inimest.

Inimese käsitluse põhitüübid E. Scheini järgi, vt. lisast.

Organisatsiooni kultuurist: süvenesid piirkonna kultuurilised arusaamad (80-ndad a.-d). 80-ndail hakkas muutuma ka üldine arusaam personaalindusest. Tihedamini hakati rääkima inimressursist kui käitise kesksest ressursist. Toimus pragmaatiline muutus personali mõistmises - mõtestati ümber kõik olulised arusaamad, põhimõtted, mis on personal ühes tootvas süsteemis, milline on tema koht, kuidas teda käsitleda, mõista, kuidas teda juhtida.

3 põhilist tunnust:

Personaalindust tuleb käsitleda kui otsest strateegilist probleemi, selgelt tulevikku suunatud probleemi. Selgete sihtide, eesmärkide, põhimõtete olemasolu selle kohta milline saab tulvikus olema personal.

Personal on ühe sotsiaalse süsteemi keskne ressurss, mida peame välja arendama.

Personaalinduse problemaatika peab muutuma olulisel määral kõikide juhtimistasandite juhtide probleemiks, ei ole ainult vastava staabi probleem, seda on ainult tulevikuliste e. strateegiliste küsimuste tasandil.

Tekkisid ideed, mis andsid personali probleemide lahendamisele strateegilise, integreeruva mõõte.

Megatrendid, inimese käsitluse põhitüübid: vt. lisast.

�

Personalikäsitluse mudel

Traditsiooniline mudel on inimsuhete mudel.

Human Resourses Index (HRI)

Hinnatakse 64 tunnust, kasutatakse 5-astmelist skaalat (alati…...mitte kunagi). 64 tunnust andis kokkuvõttes üldhinnangu kuidas org. mõjub oma töötajate arusaamades.

Inimkapitali teooria (60-ndate 2 pool), mille alusel haridust, koolitamist käsitletakse kui investeeringut. Selle, kuidas tegutsema peaks, et võiks kindlustada parima inimkapitali, määravad ära ühe riigi maj. tegevusvaldkonnad .

HRM Integratiivsed Kontseptsioonid: vt lisast.



INIMRESSURSI JUHTIMISE TEADUSLIKUD ALUSED



Inimeste väärtushinnangud on üldised tõekspidamised, mis juhivad tegevusi ja otsustusi erinevates situatsioonides, nende kujunemist mõjutab eelkõige kultuur. Väärtuste ja tõekspidamiste mõju käitumisele vahendavad hoiakud. Hoiakud on üldiselt suhteliselt püsivad hinnangulisel suhtumisel mingisse nähtusse.

Inimese käitumist organisatsioonis on võimalus mõjutada nii eesmärkide püstitamise kaudu, töökorraldusega kui ka kompenseerimise kaudu. Aluseks, mille kaudu käitumist mõjutatakse on: Motivatsiooniteooriad inimkäitumises.

Kõige levinum selgitus motivatsiooniprotsessile: inimesel on terve rida rahuldamata vajadusi, mis tekitavad pingeseisundi. Liikumapanevateks jõududeks, mis on seotud teatud vajaduste rahuldamisega on motiivid e. ajendid.

Motiivid võivad olla teadvustatud või teadvustamata. Motiivid kutsuvad esile inimese käitumise ja käitumine on suunatud eesmärgi saavutamisele ja seeläbi ka vajaduste rahuldamisele.

Motivatsioon on kogum aktuaalselt toimivaid motiive, mis ajendavad inimest mingile tegevusele.

Motivatsiooni kujundamist töötajatele ei saa nimetada motiveerimiseks kuna motiveerimine on teadvustatud motiivi e. tegevuse isikliku põhjenduse välja töötamise ja läbielamise protsess.

Motivatsiooniteooriate jagunemine: vt.lisast.

Kõige tuntum motivatsiooniteooria kuulub esimesse gruppi - A. Maslow motivatsiooniteooria - veendumus oli, et inimene tegutseb ainult selle nimel, et rahuldada oma vajadusi ja seetõttu pöörab ta tähelepanu inimeste vajaduste grupeerimisele. On viis vajaduste gruppi:

füsioloogilised vajadused - on seotud valdavalt palga- ja töötingimustega.

turvalisuse vajadus - seotud kindlustunde omamisega ettevõtte tuleviku suhtes, töökoha säolimisega ja turvalisusega.

sotsiaalsed vajadused - vajadus suhelda, vajadus kuuluda mingisse gruppi.

tunnustusvajadused - seotud positsiooniga, ametinimetused, karjäär.

eneseteostuse vajadus - seotud võimalusega loovaks tööks, enesearendamisega jne.

Konkreetsete töötajate vajadusi tunda on vajalik seetõttu, et enamus vajadusi on võimalik rahuldada tööprotsessis, vajadusi on võimalik rahuldada töö eest saadavaga st. palk jne., vajadusi on võimalik rahuldada läbi töökeskkonna st. suhtumist tööl, vajadusi on võimalik rahuldada ka läbi töö enda, seotud eneseteostusega.

Vajaduste struktuur erineb lähtudes vanusest, haridusest, tegevusalast, sotsiaalsest seisundist ja ka juhtimistasemelt. Kesktasandi juhtidel on tunduvalt olulisemad sotsiaalsed vajadused.



Kolmanda teooriategrupi olulisemaks esindajaks on F. Herzbergi teooria - Töötajate rahulolu tööprotsessis on terve rida negatiivselt meenuvaid asjaolusid tööprotsessi - hügieenitegurid - need on välisest keskkonnast tingitud mõjurid. Nendena tuuakse enamasti välja: palk, töötingimused, esmatasandi juhid, firma juhtimispoliitika, soodustused.

Hügieenitegurid aitavad ära hoida rahulolematust aga nad ei põhjusta iseenesest rahulolu, saavutame neutraalse punkti, kui sellest punktist alates kasutada inimese sisemisi motivaatoreid siis võima saavutada rahulolu.

Motivaatorid on need, mis aitavad saavutada rahulolu: saavutused, vastutus, töö sisukus, tunnustus, ametikõrgendus.

F.Herzberg pööras tähelepanu ka sellele, mis on mõjurid, mis teevad tööprotsessi huvitavaks, motiveerivaks.�

Tööprotsessi peavad olema tingimused:

tööl peab nõudma töötajatelt erinevaid oskusi, võimalus areneda tööprotsessis

tööl peab olema sekgelt tunnetatav algus ja lõpp st. tööprotsess peab olema terviklik

töö peab olema tähtis, tunnetada oma vajalikkust

töötajatele peab jääma teatud autonoomsus oma töö korraldamisel ja teostamisel (st. iseseisvust)

töö peab andma selgelt märgatavat tagasisidet, töötaja peab aru saama mida ja kuidas ta on teinud (tagasiside võib olla nii positiivne kui negatiivne)



Kokkuvõte

Tööhuvi tõstmine on keeruline protsess, kus tuleb arvestada nii inimeste vajadusi kui ümbritsevat keskkonda. Tüüpilised vead, mida tehakse on seotud kas ebasüstemaatilise premeerimisega, liigse premeerimisega, samas ei saa õigeks pidada töötajate hoidmist liiga madalal palgatasemel. Vigadena võiks nimetada ka: kiitus kuulekuse eest, sellega vähendatakse töötajate initsiatiivi ja samas on veaks ka karistusega liialdamine. Käitumise muutumist seostatakse sageli õppimisega. Õppimine on protsess, kus kogemuse ehk teadmise mõjul tekib muutus käitumises. Tavaliselt inimene tahab korrata positiivset kinnitust leidnud tegevust ning püüab vältida negatiivseid tulemusi põhjustanud tegevusi. Õppimine saavutatakse mõtlemise ja tunnetamise koosmõjus, kus inimesel peavad tekkima seosed sündmuste isiklike ootuste ja eesmärkide vahel.



KÄITIS KUI PERSONAALINDUSE KESKKOND



3.1. Personaalindus kui käitise valdkond

 käitis - tootev sotsiaalne organisatsioon

Personaalindus on iga käitise toimiv valdkond. Personaalindus puudutab kõiki valdkondi, sest valdkond üksi ei saa tegutseda ilma inimesteta. Personalijuht on firmas tavaliselt isik nr. 2. Isikuks nr. 1 ei saada Jaapanis enne kui on pikka aega töötatud personalijuhina.

( Personaalinduse arengufaasid (vt. lk. 4):

Bürokratiseerumine ca. 1960

Filosoofia: Pidev hool “personalikulude” eest.

Strateegia: Administratiivsete personalifunktsioonide loomine.

Institutsionaliseerimine 1960

Filosoofia: Persnali sobitamine organisatsiooni nõuetele.

Strateegia: Personalijuhtide profesionaliseerumine, personaalinduse tsentraliseerimine.

3.  Humaniseerumine ca. 1970

Filosoofia: organisatsiooni kohandamine töötajatele

Strateegia: Spetsialiseerumine, personalifumktsiooni kasvav orienteeritus töötajatele.

4.  Ökonomiseerumine alates ca. 1980

Filosoofia: Organisatsiooni ja personali  sobitamine muutuvaile majandustingimustele.

Strateegia: Detsentraliseerimine, generaliseerimine.

5.  Väärtustamine alates ca. 1990

Filosoofia: Töötaja, kui käitise kõige olulisem ja väärtuslikum ressurss.

Strateegia: Strateegiliste ja kontseptuaalsete personaliprobleemide tsentraliseerimine. Muude probleemide delegeerimine.

( Personaalinduse kategooriad vt. lk. 4.



3.2. Kaasaegse käitise juhtimise üldpõhimõtted

Käitise kui tootva organisatsiooni kohta ühiskonnas on püütud lahti mõtestada juba pikka aega. Kuuekümnendatel võeti kasutusele termin sotsiaalne vastutus. Friedman ei eita vastutuse vajalikkust, kuid see ei saa olla eriti suur. Tänapäeval on tendents mitmekülgsema vastutuse suunas.

( Inimressursi juhtimise huvirühma käsitlus vt. lk. 5.

�Neli huvirühma�Neli orientatsiooni��1.�kunded e. kliendid�turuorientatsioon��2.�omanikud�tulu- või omanikuorientatsioon��3.�töötajad�inimorientatsioon��4.�keskkond�ümbruse orientatsioon��( Eduka juhtimise põhitunnused vt. lk. 5.

terviklikkus

visioonile orienteeritus so. tuleviku visioonile orienteeritud

(Käitise arengufaasid vt. lk. 6.

Juurutusfaas - mingi käitis tekib

Kasvufaas

Küpsusfaas - hakkab mingil määral ennast ammendama, kui olulist impulssi ei toimu, tuleb:

Langusfaas - see võib lõppeda käitise likvideerimisega.

Et olla püsivalt edukas, tuleb leida mingil kindlal momendil mingi uus idee, toode. (punktiirjoon)

Teatud faasidel võivad ette tulla teatud ……..



3.3. Käitise strateegilisi juhtimissüsteeme

Strateegiline ei hõlma ainult strateegiaid. Enam- vähem sarnane - operatiivne - strateegia tähendab tulevikku. Visiooniline juhtimine.

( Strateegilise juhtimise põhielemendid vt. lk 6.

I. Visioon - ka nägemus, millel põhinevad juhtimise põhielemendid.

Avatus - mõjutegurite olulisus

See kõik viib suuremale tuleviku määramatusele, st. on tulnud juurde uusi tegureid ja vanade tegurite prognoosimine on muutunud raskemaks. Suhteliselt suure määramatuse tingimustes v. kaose tingimustes on parim vahend ehitada oma tulevikuline juhtimissüsteem üles visioonile, nägemusele, mis kujutaks endast käitise töötajate poolt loodud selget ja plastilist ettekujutust tulevikust e.ettekujutus ideaalist, mille poole pürgida, milliseid omadusi püüda omandada. Põhimõtteline erinevus: visioon pole seotud mingi strateegilise horisondiga, st., et me tahame midagi planeerida kihdlaks aastaks, vaid ta pidevalt on meie ees, me püüdleme selliste tulemuste, seisundite poole. Visioon võib olla mitmete külgedega, näiteks: seotud toodete, teenustega - millist me tahame selles piirkonnas, seda tüüpi sihtrühmale. Ta võib olla ka teiste tunnustega, näiteks: me näeme pidevalt ideaali

( firma töötab selle ise välja, see peab kõigile töötajatele sobima, st. omaks võtmist personali poolt ja selles suunas liikumist.

Visioon on loominguline, visiooni olemasolu peetakse olulisemaks suhtelise määramatuse perioodil.

II. Käitisfilosoofia, -missioon. Missioon on nagu lühikontsentraat käitise filosoofiast. See on tuum. Filosoofiat nimetatakse mõnikord ka teleoloogiaks st. neid käitise põhilisi arusaamasid, tõekspidamisi, millele on üles ehitatud kogu firma tegevus, alates otstarbekusest: Miks neid vaja on? Kellele? Samuti ka tegevusvaldkondade määratlus. See on seotud ka huvirühmade olemasoluga. Kelle huvides ja kelle jaoks firma tegutseb (kunded, oma personal, ühiskond jne.) st. selles filosoofias määratakse need suhted põhiliste huvirühmadega, väärtustatakse neid rühmi, st. püütakse leida: miks me oleme vajalikud? Filosoofias formuleeritakse ka strateegiline partnerlus, liidud, püüdlemine koostööle.

Käitisfilosoofiat väljendatakse juhtmõtetes, teesides, hüüdlausetes. Sellised formuleeritud püüdlused peavad olemuslikult määrama kõik tegevused, otsused, mida firmas tehakse. Selline filosoofia on igas firmas olemas, kasvõi tippjuhi või mingi juhtkonna(liikme) peas, kes võtavad vastu strateegilisi otsuseid. Kui seda pole personalile selgeks tehtud, suurenebki siin veel määramatus.

Tegevuskavad määravad strateegiate valiku.

Funktsionaalsed poliitikad - teatud valdkondade tegevusjooned kõikides tegevusvaldkondades ka inimressursside valdkonnas. Kujundab personalipoliitilised põhimõtted, arusaamad. Need probleemid, mis tuleb lahendada personalivallas. Selles poliitikas pannakse paika, kas orienteeruda olemasoleva personali arendamisele või uute personaliliikmete värbamisele; üldised suhtumised personalis.

Personalis oma struktuur, mis hõlmab kõiki poliitikavälju. Kõikide nende tegevuste suhtes kehtivad oma põhimõtted, arusaamad. Milliseid üksusi peab sisaldama struktuur?

See eelnev realiseerub otseselt tegevusvaldkondades, seda kõike seob käitiskultuur. Eelnev kasvab välja käitiskultuurist. Kultuuri võib teatud mõttes pidada ka keskseks.

( Käitiskultuur on mitmetasandiline: vt. lk 6.

osa on nähtav (artefaktid - omatavad, tuntavad) N: arhitektuur, riietus, släng, rituaalid, legendid.

osaliselt tunnetatav inimeste käitumise, tunnetamise kaudu. (väärtused - heakskiidetud väärtused N: käitisfilosoofia; omandatud väärtused N: soovitus)

Kõige süvenenum kiht tekib suhetest (rakendused - suhe ümbrusega; suhe ajastatud ja ajalisse reaalsusesse; suhe inimesesse, inimpilti; suhe inimtegevusse ja -suhetesse)

Strateegia on tasand, kus luuakse ühe firma käitise konkurentsivõime.



3.4. Kaasaegse käitise konkurentsivõime loomine

Selleks, et olla konkurentsivõimeline, tuleb valida olemuslikult parim strateegia. Et valida parimat strateegiat tuleb arvestada, prognoosida, uurida paljusid ümbrusetegureid.

Tekivad uued turud, selleks tuleb tunda teisi turgusid (Euroopa turgu). Teine pool on tehnoloogia tundmine. Millised on olulised tendentsid. Tehnoloogia areng toimub üha kiiremas tempos. Tehnoloogiad muutuvad sealhulgas progressioonis kallimaks ( st. , et neid tuleb võrreldes varasemaga lühema aja jooksul ammendada, st. ka olulist personali muutumist. Muutuvad pidevalt väärtussüsteemid. Tajudes neid põhilisi muutusi (nii väliskeskkonnas kui ka firma juhtide teadvuses) et olla konkurentsivõimeline määravad 5 tegurit:

innovatsioonivõime - võime pakkuda uuendusi, olla loominguline

ettevõtlikus - kõik tuleb ka ellu viia, on inimesed, kes realiseerivad head ideed kiiremini kui konkurendid

koostöövalmidus - tõhusa koostöö kooperatsioonita ei saa ükski firma edukalt tegutseda

paindlikkus - eelkõige seotud kundede teenindamisega, reageerimine klientide nõuetele. Paindlikud peavad olema nii tehnoloogia, seadmed ja muud tegurid.

transparentsus - läbipaistvus - selge põhimõte kaasajal ja tulevikus, ilma nõutava läbipaistvuseta ei saa ükski firma edukas olla. ( läbipaistvus rahastajatele - saame uusi ressursse ( läbipaistvus kundedele ( läbipaistvus personalile ( läbipaistvus piirkonnale ( normaalsetes piirides ka oma konkurentidele: ülipüüdlik salastamine ja varjamine ei tule kasuks.

Konkurentsivõime elementidest tulevad välja paljud lahendid. Kui näiteks firma on teadvustanud oma tegevuses suurt läbipaistvust, siis tuleneb sellest ka palkade läbipaistvus. Vastandina salatsemine.



PERSONALISTRATEEGIAD JA -PLAANIMINE



4.1. Personalistrateegia koht käitise strateegiasüsteemis

Kaks aspekti: 1) määrata käitise põhilised pikaajalised arengueesmärgid 2) nende eesmärkide omavahelised prioriteedid, suhted, põhimõttelised saavutamise teed ja vahendid

Funktsionaalseid osastrateegiaid on kahte liiki:

seotud peafunktsiooniga (turundus)

integratiivsed v. osastrateegiad (tehnoloogia arendamine, infostruktuur, personalistrateegia)

4.2. Personalistrateegia arusaamad (käsitlused)

Personalistrateegia määrab eesmärgid, kuidas tahame kujundada oma inimressursi, millisel hulgal. Milline koht on sellel eesmärgil võrreldes teiste strateegiliste eesmärkidega. Põhilised viisid, kuidas inimressurss oleks vajalikul tasemel, milliseid ressursse omame, et seda saavutada. Olemuselt on personalistrateegia seotud käitise strateegiaga.

( Personalistrateegiate liigitus vt. lk. 7.

Tuleb püüelda võimalikult tugeva käsitluse poole e. aktiivse funktsionaalse strateegia poole. Ta on selge, tugeva tagasisidestusega.

Inimressursside osas püstitatavad eesmärgid mõjutavad ka ärinduslike eesmärkide püstitamist. (Ressursi orientatsiooniga - sel puhul käsitletakse personali kui tõelist ressurssi.)

( Praktikas domineerib kõige enam tuletatud funktsionaalne strateegia. Prioriteet on käitise ja äristrateegial. Seoa on ühepoolne, ilma tagasisidemeta. N:tetud summa antakse ja selle piires tuleb lahendada kõik probleemid.



4.3. Personalistrateegia kujundamine

( Personalistrateegia kujundamine vt. lk. 8

a) situatsiooni analüüs - millist personaliressurssi me käitisel omame, kui palju, milliste kvaliteedi tunnustega, millised võiksid olla prognoositavad võimalikud muutused.

keskkonna analüüs - milliseid võimalusi ja riske on selles, olukorra hindamiseks on mitmeid       meetodeid.

( Inimressursi portfelli analüüs vt. lk. 7

“kahtlaste töötajatega” firma arvestada ei saa

“rutinöörid” - teevad üksikuid töid hästi, kuid ei ole võimelised omandama uusi tööülesandeid, see käib neil aeglaselt. Firma vajab neid sel juhul, kui neil on vajalik ja otstarbekas jätta nad tegema seda, mida oskavad.

“küsimärk” - kõrge arengupotentsiaaliga, kuid madala tootlusega, nad suudaksid tunduvalt enam. Tuleb leida miks ei realiseeru, miks need inimesed ei ole motiveeritud, miks neil puudub initsiatiiv, miks tekib rahutus. Kui saadakse vajalik info, siis tuleb kõik asjad sättida nii, et need inimesed saaksid ennast realiseerida.

Eesmärgi määratlus - milline personaliressurss on vajalik tulevikus.

Arenguvajadus - kuhu tahame jõuda tulevikus, millest on puudu, milline on arenguvajadus.

Meetmestiku kavandamine - selged prioriteedid tegevusväljad.

Realiseerimine





4.4. Personali plaanimine

(Personali plaanimise põhimõtteline mudel vt. lk. 8

Eesmärk (mida?)

Protsess (kuidas?)

Vahendid (millega?)

Adressaat (kellele?), kas teatud sihtrühmad.



TÖÖ KUJUNDAMINE JA ANALÜÜS





5.1. Töö kujundamise mõiste ja käsitlusviisid.

Töö kujundamine (disainimine) (kavandamine) on käitise kogu töö jagamine teatud põhimõtete alusel osatöödeks (osategevusteks) e. konkreetse tööde võrgustiku kujundamine käitises või käitise mikrostruktuuri kujundamine.

Osatöid tuleb seostada personaliga, selleks tuleb kujundada töötegevusi.

Töö kujundamise käsitlusviisid:

Esimesed põhimõtted tekkisid klassikalise koolkonna raames, nn. teiloristlikud põhimõtted e. mehhanistlik käsitlusviis (inimene kui keeruline masin);

Inimteguriline käsitlusviis - sai alguse 20. saj. 50-ndail aastail, aktualiseerus 70-ndail eelkõige seoses tehnoloogia arenguga, kus üha intensiivsemalt rakendusid keerukamad seadmete süsteemid. Seda käsitlusviisi nimetatakse ka sotsio-tehniliseks käsitlusviisiks, s.t. vaadeldi ühtse süsteemina ühelt poolt sotsiaalseid e. inimtegureid ja teiselt poolt tehniliste süst.-de toodetest jm. tehnoloogilisest protsessist tulenevaid tegureid, mida püüti optimeerida.

Motivatsiooniline käsitlusviis - 70-ndate teisel poolel.

Mehhanistlik käsitlusviis püüab minimeerida tööülesande täitmise aega, sellega kaasneb sügav töö spetsialiseerumise vajadus (väikse hulga tööülesannete sidumine ühte kohta). Püütakse minimeerida väljaõppe aega, s.t. tööülesanded teha lihtsaks, kergesti omandatavaks. Nähakse selgelt masinate prioriteeti, inimtegevus allutatakse masina töötsüklitele. Minimeeritekse otsustusvajadus, paindlikkus (mitmete variantide kasutusvõimalus), s.t. reglementeeritekse töötegevus üksikasjalikult, töötaja on kohustatud reegleist kinni pidama. Tegevuse selge mõõtmine (et teha paremaid ettekirjutusi). Selle mõtteviisi väljenduseks oli töö teadusliku organiseerimise süsteem, s.t. kõik ettevõtted pidid seda järgima.



Töö on kasulik tegevus, samas ka närvide kulutamine.

Inimorganismis on oluline osa tema füsioloogilistel protsessidel: erutus, pidurdus - toimub reflekside süsteemina, teatud korduste tulemusel kujuneb püsiv tingitud reflekside süsteem, seda nimetatakse töö dünaamiline stereotüüp e. püüdlus viimase tekkeks milles kujuneb töö tegevuses teatud automism; automaatselt kasutab inimene tööliigutusi, -võtteid. Kui nad on optimaalsed, siis kujuneb minimaalne aeg.

Arvestades psüühilisi protsesse (aistingud, taju, tähelepanuvõime jne.) suudetakse füsioloogilisi, dünaamilisi stereotüüpe tekitada, kinnistada, muuta dünaamilisemaks tööprotsessis.

Sellest käsitlusviisist kasvas välja ergonoomia, mis on olemuselt inimese, masina ja töökeskkonna vaheliste suhete optimeerimisele suunatud. Enim leidis rakendust hulgitööde puhul.

Inimteguriline käsitlusviis vaatleb töösüsteeme, sotsio-tehnilisi süsteeme, millel on sisendiks materjalid, energia, info; väljundiks samuti material, energia, info (teatud hulga kasvanud kvaliteediga, kvantiteediga). Eesmärgiks on tööülesanne.

Süsteemi elemendid on:

tehnilised - seadmed, abivahendid.

inimene, tema oskused, teadmised jne.

Süsteemile mõjuvad keskkonnatingimused, eelkõige füüsikalis-keemilised tingimused (temperatuur jne.). Kaudsemateks tingimusteks on näiteks:inimestevahelised suhted, inimeste töövälised suhted jne.

Motivatsiooniline käsitlusviis on enimlevinud.





5.2. Töötunnuste teooria mudel kui töö kujundamise alus.

Motivatsiooniline käsitlusviis.

Joonis. 	Töötunnuste teooria mudel (ICT - mudel). Max. MPS (motivatsioonipotentsiaal) = 343 s.t. igale tuumtunnusele antakse max hinnang 7-pallilises skaalas (MPS = 73). Optimaalseks loetakse MPS = 125 e. 53. MPS-I eesmärgiks on luua võimalikult kõrge motivatsioonipotentsiaaliga töökohad.





5.3. Töö kujundamise suundumused.

Joonis. 	Töise tegevusruumi käsitlus.

Iga komponendi väärtuse suurenemine tõstab tööprotsessi headust tulemuste seisukohalt.

Tegevuse ulatus - tööfunktsioonide hulk, töövahendite hulk; töökohtade / -vahendite / -tegevuste vaheldumine; töö rutiinsus, monotoonsus. 

Otsuste ulatus - palju töötaja ise otsustab, kui reglementeeritud on tegevused.

Koostöö ulatus - palju tuleb teistega suhelda, koostööd teha.



Joonis.	Töö kujundamise viisid.

Tööülesannete laiendamine - sama keerukusega (kvalitatiivse sisuga) ülesannete juurdetulek, töö mitmekesistamine et vältida rutiini, monotoonsust. Töötsükkel muutub pikemaks, vähem spetsialiseeritumaks, huvitavamaks jne. Silmas tuleb pidada dünaamiliste stereotüüpide tekitamist, et ei kaoks automism.

Tööülesande rikastamine - töösse lülitatakse teatud hulk keerukamaid töötegevusi, võrreldes põhilistega. Näiteks: tavaoperatsioonidele lisatakse seadme hooldus. Põhikriteeriumiks on tervikule lähenemine (et oleks näha algus ja lõpp).

Tööülesannete vaheldumine - tööülesannete liikumine töörühma liikmete vahel teatud põhimõtete alusel või liikmete otsuste alusel. See on tüüpiline karjääriteede kujundamise põhimõte. Monotoonsuse vältimine ja arengu aspekt (laiendatakse kompetentsi), uued oskused.

Autonoomsed töörühmad - erineva keerukusega ülesanded, suur iseotsustamine, suur vastutus. Põhiline on ideoloogia suunatus terviklikule tootele, toodete rühmale (kindel sisend, väljund). Tuleks ise valida töö-, tootmismeetodid, seadmed antud toote pakkumiseks; otsused personali vallas (gruppi kuuluvus - keda võtta oma rühma); palgaprobleemide lahendamine (grupi väliselt leitakse kogusumma, autonoomne töörühm aga otsustab sisemise jaotuse). Õigus valida rühmaväline juht, kes seisab teatud otsuste tegemisel nende eest. Otsustada võib ka tööaja üle grupp ise. Sageli otsustusaluseks lisaülesannete võtmine.

Toote osas tähendab iseseisvus uue toote loomist (tehnoloogilised muudatused, konstrueerimine jne. ( peab olema asjatundjaid).







5.4. Töö analüüs.

Töö analüüs on personaalinduse funktsioon, mille käigus uuritakse töö iseärasusi ja määratakse kindlaks töötajatele esitatud nõuded, s.t.tööanalüüsi väljund on kokkuvõttes nõuded töötajatele teatud konkreetsetel töökohtadel.

Joonis. Töö analüüsi osised.

Väljundeiks: töökirjeldus, ametinõuded.

Töökirjeldus - pannakse paika töö koht, asend käitise üldises töökogumis organisatsiooni skeemi järgi. Algab see ametikoha nimetusest, üksuse nimetusest, alluvus (kellele alluvad, seosed teiste töötajatega, k.a. käitisvälised võimalikud seosed), eesmärgid ja tööülesanded (detailselt antud), õigused, kohustused, vastutus, töötingimused. Seega tegurid, mille abil saab määrata analüüsi põhieesmärki - millised nõuded sellele töökohale? Töökirjeldus määrab teise väljundosa (ametinõuded).

Ametinõuded - ettekirjutus vajalikest tunnustest, mis tulenevad vastutusest, töötingimustest, käitisfilosoofiast jne.

Töökirjeldus ja ametinõuded mõjutavad inimressursi juhtimise tegevusvälju. Hindamisel võib aluseks olla haridus, erioskused, tööstaaz, väljendusoskus jne.

Joonis.	Ametikoha nõuete profiil.

Haridustase: 1 - algkool; 2 - põhikool; 3- keskkool; 4 - tehnikum (keskeri); 5 - rakenduslik kõrgharidus; 6 - akadeemiline kõrgharidus; 7 - magister; 8 - doktor.

Joonis.	Töö analüüsi alusmeetodid.

Vaatlus - vastavate spetsialistide vaatlused (ereti töökorralduse alal) (tegelikud töötoimingud, tööprotsesside järjekord, tööaeg jne.).

Hetkevaatluse meetod - lähtuvalt juhuslikkuse põhimõttest määratakse nn. vaatlushetkede arv (kui palju tõeste otsuste tegemiseks on vaja jälgida, millal vaadelda).

Usutlus - intervjuu töö täitjatega (suuline küsitlus), suunatud ühele isikule, tööülesandele.

Küsitlus - universaalsem, kirjalik, kui on tegu rohkemate tööülesannetega.

“Päevik” - töötaja enese tähelepanekud, enesejälgimine; eesmärgiks - vaadelda töötoiminguid, seoseid jt. probleeme. Kasutatakse , et saada teada inimeste vastavust antud ametinõuete profiilile.

HAY-meetod - tööde profileerimise ja hindamise meetod (kasutatakse USA-s); palga kompensatsioonide probleemide lahendamisel kasutatav.

�



Personali hankimine



PERSONALI ARENDAMISE EESMÄRGISÜSTEEM

6.1. Personali hankimise eesmärgisüsteem

Personali selekteerimine - hinnatakse uusi töötajaid, kuid personali hindamisega hinnatakse juba olemasolevaid töötajaid. Hindamisvahendid peavad olema sarnased teatud põhimõtete alusel. Nad peavad olema ühesed kõigi jaoks. Teatud möödalaskmised uute töötajate hankimisel või palgamääras võivad segi lüüa kogu palgasüsteemi. Hankimist tuleb teha üldiste põhimõtete alusel.

Keskne termin personali hankimisel on personalivajadus. Personalivajadusel on mitmeid mõõtmeid: kvantitatiivsest (kui palju me vajame?) kuni rahaliseni (kui kalliks läheks uus hangitav töötaja?). sinna vahele jäävad kvalitatiivne (milliseid inimesi vajatakse?), temporaalne (mis ajast, mis ajani?) ja lokaalne (kuhu? millisesse käitise osasse me vajame uut inimest?).

(  Personalivajaduse sisu (vt. lk …)

(  Töökohtade inventuuri skeem (vt. lk…)



PERSONALITURUNDUS



7.1. Personaliturunduse mõiste ja sisu.

Personaliturundus on turunduse ehk marketingi kui idee ja tegutsemisviisi põhimõtete rakendamine personaalinduse valdkonnas. 

Turundus loob tarbija vajadustele suunatud tootepoliitika. Sama ideed järgib ka personaliturundus, kusjuures tootena mõistetakse töökohta, mida niiöelda müüakse tööturul.

Turunduse realiseerimiseks kehtivad eelkõige teatud põhimõtted või ideed. Nende kogumile lisaks on iseloomulikud turundusele teatud meetodid ja vahendid. Põhimõtteid võib nimetada ka filosoofiaks. Sihtobjektiks on tööjõu turg. Tuleb kasutada teatud turu-uuringu meetodeid, et saada informatsiooni. Ning tuleb kasutada teatud vahendeid, et tööjõuturul eelistataks meie töökohta võrreldes konkurentidega. Meetodid kindlustavad meile vajaliku informatsiooni ja on aluseks vastavate tegevuste läbiviimiseks. Vahenditega luuakse nõutav kommunikatsioon ehk suhtlus alates informeerivast tasandist kuni ostu ergutava tasandini, st. eelistada meie töökohti. Informatsioon ja kommunikatsioon on seotud personaalinduse poliitikaväljadega. (vt. ….)



7.2. Personaliturunduslikud uuringud.

Nendega kindlustatakse vastav teave sihipärasele tegevusele. On vaja väga mitmepalgelist teavet ümbrusest, kundedest, klientidest, nende omadustest, eelistest, käitumistest jne.

IMAGO - imaaz, kuvand.

Personaliuuringud võiks klassifitseerida 4 tüüpi (vt. …….)

kutsealauuring - uuritakse kutsealade süsteemi sisulist muutust.

keskkonnauuring

tööturu-uuring

imagouuring.

Keskkonnauuringute poliitiline aspekt tähendab haridus-, sotsiaal-, ja palgapoliitikat. Võib esineda ka erakondade poliitika. Õiguslik keskkond realiseerub seadusandlikes aktides. Meil on see suhteliselt liberaalne, kuid paljudes riikides suhteliselt konservatiivne. Sotsiaal- ja majanduskeskkond sõltub üldisest majanduslikust seisundist, inflatsioonist jne. Tehnoloogiline - põhitehnoloogiate võimalikud arengudendentsid, innovatsioonid.

Tööturu-uuring: sisene - põhineb infol, mis firmas toimib, mis on olemas; väline - algab tööjõu struktuurist (mis laadi tööjõuga on tegemist?), põhineb statistilisel andmestikul. Välise alla kuulub ka konkurentide hindamine tööturul (mis nad teevad ja mida ette võtavad?).



(  Tööturu-uuringu tulemused (vt…..)

Imago-uuring - nägemus kui tööpakkujast välisel ja sisemisel tööturul. Et me saaksime teavet, mis kaalutlustel peame edasi töötama, et ei kaotaks vajalikke inimesi ja milliseid tegureid allutavad kasutama.

Imago-uuringu läbiviimiseks tuleb läbi viia küsitlusi personali sees, võimaluse piires ka käitise välistes rühmades. Info tuleb süstematiseerida, säilitada ja üldistada. Tuleb konsulteerida vastavate büroodega, kasutada nende andmeid. Kaebused tuleb kohe likvideerida, sest need on otsesed suurenevad tegurid.



7.3. Tööturu mõjustamine.

Andmeid koguti selleks, et välja töötada meetmeid, et inimesed tahaksid tööd teha. Peamise info edasikandjad on praegused töötajad, kes on ka otsesed imagokandjad. Väline külg on see, keda tahaksime tööle saada ehk potentsiaalsed töötajad ja kolmas külg on üldsus kui arvamuste kujundamise keskne tegur.

Tööturu segmenteerimiseks võib kasutada mitmeid aluseid, kas geograafilist (tahame kitsast või laiast piirkonnast omale töötajaid?), demograafilist, mis on alati eetilise tagapõhjaga (alates soolisest, vanuselised, rahvus, perekonnaseis jne.).

Et töötajad jääksid ja kannaksid imagot - realiseeritakse seda üksiküritustega ja antakse ka neile võimalus oma arvamusele, otsustamisele suhtumisele. See annab inimestele tunde, et neid aktsepteeritakse, nendega arvestatakse. Nendel kokkusaamistel peab olema ka tagasiside ja teavitamine, kas eelmisi ettepanekuid on realiseeritud ja kuidas, või mis seda takistab. Selle kõigega peaks tekkima hoiak, et inimesed tahavadki vastavas kohas töötada ja mitte sealt lahkuda.

Mõjustamine haarab ka selliseid tegureid, mis ei ole otseselt seotud töötajatega vaid ka teist laadi vajaduste rahuldamisega. S.o. ürituste korraldamine näiteks jõulude eel või ka spordiüritused jne.

Käitisväline tööturu mõjustamine on eelkõige strateegilise eesmärgiga, kuna ta on suunatud potentsiaali kasvatamisele, kandidaatide loomisele (tulevikuks järelkasv või vajadused). Kõige olulisemad on igat laadi õppurid (kutsekoolidest kuni üliõpilasteni). Tegevused neile tähendavad oma firma teadvustamist, informeerimist (kus oleme, mis teeme) ja ergutamist st. nende eeliste pakkumist võrreldes konkurentidega, mis võiksid olulised olla sellele sihtrühmale. Peame konkurendid üle pakkuma! Väga tähtsad on arenguprogrammid (välisriikides ka). Messid annavad ergutamispoolset võimalust, samuti lahtiste uste päevad. Siia kuuluvad kontaktid. N:õppejõud ühendatakse kellegagi.



7.4. Avalikkuse mõjustamine.

Avalikkuse mõjustamise eesmärk on ka turunduse eesmärk. Tuleb luua usaldustunne, mõistetavus, mis vastab käitumistele, hoiakutele, mis on tervele ühiskonnale vastuvõetavad. Positiivne imago tekib arvamusest, mida firma saab ise endale kujundada. Imago ei saa olla kõrge ega madal, vaid positiivne, negatiivne või neutraalne. Prestiizi saab muuta kõrgelta ja madalalt.

(  Käitise imago ja identiteet (vt….).

Ühe indiviidi tuum väljendub:

käitumises - kuidas tegutseb;

kujunduses - kuidas paistab välja;

suhtlemises - kuidas teiste firmadega, inimestega jne.

Selle peegeldus ongi käitise imago, mille komponendid on:

kognitiivsed - teatud kogemuste najal kokkupuude teatud firma esindajaga;

efektiivsed - emotsionaalne tajumine (hoiakud, väärtused), millega määratakse teatud firma positiivsus, negatiivsus;

sotsiaalsed - seotud otseselt sotsiaalse keskkonnaga, neist väärtussüsteemidest. Mis on tabu, mida võiks teha (pidades kinni õigusnormidest).

Imago tekke vahendid:

käitise identiteet

reklaamindus

üldsussuhted

Nad sisaldavad toodet või teenust, nendega edastatakse käitisfilosoofiat ja -kultuuri, suhtumine keskkonna ja poliitilistesse probleemidesse. U. programmidega väljendatakse edukust ja kindla firma positsiooni. Tuleb arvestada, et imago võib kujuneda üpris kiiresti ja seega ulteb arvestada, et esmaseisundid on raske muuta. Kuid imagot annab alati muuta ja korrigeerida.



PERSONALI VÄRBAMINE.



8.1. Personali värbamise mõiste ja sisu.

Personali värbamine on potentsiaalsete töökoha taotlejate kontingedi tekitamise protsess katmaks personali vajadust. 

Tuleb mingiks ajahetkeks luua piisav kogus vajalikke isikuid ja neid on vaja ergutada omandama neile pakutavat positsiooni.

Personali värbamine on kahesuunaline protsess:

oma käitise sisse - oma töötajatele;

käitisest välja, moodustamaks tööturul kohataotlejate kontingendi.

Orientatsioon on suunatud sisse või välja. Selle määrab käitisfilosoofia: 1) kas õpetada seniseid või 2)vahetada nad välja lootes leida paremaid. Mõjutajateks on situatsiooni- või olukorrategurid. Tuleb arvestada sisese ja välise olemuslikke puudusi ja eeliseid.

( v.t. “personali käitissisese ja -välise värbamise võrdlus”.

Personali käitisvälise värbamise meetodid:

segmenteeimine

allikad

vahendite valik

(nende kõigi põhialuseks on nõuete profiil)



( Personali värbamise allikad (v.t. lk….).

Käitissisese värbamise alaliigid on: 	1) värbamine personaliliikumistega - edutamine

2) personaliliikumisteta - kui on lahkujaid ja juurde ei võeta.

( Vt. “personaliliisingu seoste näide”



8.2. Personali värbamise meetodid.

Käitissisene:	1) värvatavate töötajate identifitseerimine;

töökoha pakkumissüsteemi loomine (töötajate teavitamine teekivatest töökohtadest);

vastavate protseduuride kehtestamine (kuidas saada uus töökoht?).

Käitisväline, sõltuvalt sellest, kui aktiivselt meil on vaja värvata:

passiivsed - kui ise otsitakse töötajaid;

aktiivsed - pidev kuulutuste esitamine üldsusele koos enda informeerimisega. Kasutatakse värbamisametite andmeid, nõustajaid, korraldatakse üritusi.

Värbamisteade - peab valima väljaannet, kus end reklaamida ja arvestama vastava kontingendiga. Tulemuseks (eesmärgiks) on saada piisav hulk kandidaate. Hulka saab reguleerida reklaami avatusega, balansseerides pimeda ja avatud reklaami vahel. Avatud reklaam- suhteliselt palju infot, eelkõige oodatavate omaduste, tunnuste suhtes, mis esinevad kandidaadil. Pime reklaam - nõuete pool praktiliselt puudub või on väga väike. Sellega saame reguleerida, kui palju tuleb kandidaate. Pimedaid tuleks kasutada madalama töö puhul. Värbamisteade sisaldab mitut laadi teavet: ( I moment: Algab sellest, kes oleme, millega tegeleme, mida püüdleme saavutada, majandusedukus, millist keskkonda pakutakse, mida püütakse pakkuda, II moment: töökoha tutvustus, tööülesanded, vastutus, tegutsemisvabadus, tööaja paindlikkus. III moment: nõuded (me ootame kandidaadilt seda, teist jne.). On vajalik eristada vajalikke ja soovituslikke nõudeid. IV moment: tasud, palk, muud hüvitised, kompensatsioonid, arengu- ja karjäärivõimalused. V moment: täpne värbamise käik (mis ajaks, mida, kuhu esitada). ( (Ergutav) Teade peab olema huvitav, paistma silma eelkõige neile, keda soovime informeerida. Teade peab olema selge, ühtne ja arusaadav. Lõpuks tuleb arvestada, kui palju see maksab, kas tasub ära jne.

Värbamine käib ka töötajate tutvuste kaudu, soovitamine. Ameerikas on selline töölevõtmine umbes 70%. Tippjuhtide puhul see nii ei ole.



Personali selekteerimine.



9.1. Personali selekteerimise mõiste ja sisu.

Selekteerimine - tegevus või protsess. Mille käigus valitakse välja sobivaim. See protsess käib nõuete ja omaduste vahel. Selekteerimise alus on ametinõuded. Üldjuhul osutub väljavalituks see, kelle omadused hälbivad kõige vähem.

Käitissisesel värbamisel võib olla oluline info juba olemas, eelkõige perioodiliste hindamiste kaudu. Väljaspoolt tulevate kandidaatide info tuleb selekteerimise käigus omada. Mida rohkem infot saame, seda väiksem on risk selekteerimisel. Risk on seotud ka hälbimisega - kui palju me võiksime lubada seda hälbimist? Oluline on hinnata arenguvõimet ja potentsiaali. Isiksuse tunnuseid on raske muuta! 

Ülekvalifitseeritus

Alakvalifitseeritus

Selekteerimise tunnused: 	1) erialased tunnused - oskused, teadmised;

isiksuslikud tunnused - õpivõime, stressitaluvus;

juhtimuslikud või metoodilised tunnused - valdab meetodeid, probleemide lahendamist, ressursside juhtimine;

sotsiaalsed tunnused - suhtlemine, avatus, mõtlemisvõime.

Neid omadusi väljendatakse teatud kriteeriumite ehk predikaatide kaudu. Kriteerium - otsese tegevuse mõõt, mida saab hinnata tegutseva isiku kaudu, s.t. tal on sellised töötulemused, mis on teatud tasemel. Predikaat - püütakse hinnangute abil prognoosida teatud laadi tegevust, s.t. suhteliselt lühiajaliselt (mitut laadi testid) püütakse määratleda inimese tegevuse stiili (kas tal on soodumus või mitte).

( Vt.	“personali selekteerimise kriteeriumid”

	“personali selekteerimise protsessi näide”



9.2. Personali selekteerimise meetodid.

Võib esineda 3 põhimeetodit:	1) värbamisdokumentide analüüs

küsitlus või usutlus

testimine

1) spetsiaalne avaldus või CV ja kõik sinna juurde kuuluv. Soovituste hinnang. Taust, mis ei kajastu dokumentides, kuid võib paljude tunnuste prognoosimisel oluline olla. Mida tõesemad ja mida rohkem on andmeid, seda tõelisem tuleb tulemus või prognoos. Soovitused on arenenud riikides väga tähtsad, neid võiks olla isegi 5 - 6. Eestis vähem.

kõige olulisemaks kujuneb tavaliselt vestlustulemus ülemusega. Neid kasutatakse mitmeti. Küsitlusi ja usutlusi viivad läbi spetsiaalsed inimesed. Viiakse läbi rühmaintervjuuna: üks küsitleb mitut või mitu küsitlevad ühte. Põhilised eesmärgid on lünkade täpsustamine, mis võis jääda ebaselgeks dokumentide lugemisel. Toimub käitumise hindamine, hoiakute väljaselgitamine, ootuste selgitamine ja korrigeerimine ning teavitamine.

( Vt. “värbamisvestluse eesmärgid”.

Ootuste selgitamisel tuleks arvestada, et ootused oleksid reaalsed. Vastasel juhul need selgeks teha. Teavitamine omab kohta neutraalsel tasemel. Esitatakse firma ootused, arusaamad, põhimõtted ja moraal. Ei tohi end lasta mõjutada esmamuljest, sest seda võib õppida, õppida küsimused selgeks. Leidub ju raamatuid, mis õpetavad, mida teha värbamisvestlusel. Üldiselt on värbamisvestlus poolstruktueeritud. Neid esitatakse sobivas kohas, sobival ajal. Teine pool intervjuust on vabamad küsimused, kuid loogika on paika pandud. Vestlusi võivad läbi viia mitmed inimesed. Küsitluse eesmärgiks on viia inimene stressilähedasse momenti ja siis hinnatakse inimese käitumist ja talumist.

( Vt. “sobivusküsitluste …”

täpselt määratletud viisil läbiviidud katsed, mille alusel mõõdetakse inimese omadusi. Testid jagunevad kaheks: kirjalikud - küsimustele vastamine; tegevuslikud - N: antakse ülesanne, mida tuleb arvutiga teostada teatud aja jooksul.

Personali selekteerimisel kasutatavaid teste võiks jagada kolme rühma: a) intelligentsustestid; b) võimetetestid; c)isiksustestid. Nad peavad olema üheselt mõistetavad.

Intelligentsus - üldine vaimne võimekus, mis väljendub mitmeti: õppimis-, kohanemis- abstraktse mõtlemise võime jms.

Intelligentsustesti alusel saadakse intelligentsuskvoot - IQ, kus õigete vastuste osamäär korrutatakse vastava vanusekoefitsendiga, mis omakorda korrutatakse 100-ga. Normaalne on vahemik 90 …100.

Divergentne mõtlemine - mõtlemisviis, kus teatud probleemi lahendamiseks on palju võimalusi.

On kasutusel ka teatud suunitlusega IQ-teste, mis on ka antud ametikohale oluline. Neid nimetataks erialasteks intelligentsustestideks. Ja sel juhul enam ei kehti IQ väärtused.

Võimete testid - on esindatud pliiats-paberi tegevustestid (kindlad liigid). 

Lisaks tulemustele võib hinnangu aluseks olla ka protsess ise, st. kuidas tehakse. Suunitluse poolest jagunevad testid:

kiirusetestid - suhteliselt palju küsimusi ja neid tuleb lahendada kindlaksmääratud aja jooksul.

võimsustestid - erineva keerukusega küsimused, tegevused, tulemuse määrab võimsusaste, kui keerukas ülesanne suudetakse lahendada.

Nendel kahel põhimõttel on üles ehitatud tüüpilised testid.

sensoorsete võimete testid: 	värvi eristamine

				kuulmisteravus

				motoorsete võimete hindamine (reaktsioon)

Testide võimeteliikideks on veel rollimängud, situatsioonide analüüsid jne.

Isiksustestid - isiksuslike võimete ehk inimese isiksuse struktuuri hindamine. Määravad inimese käitumise, struktuuri, sotsiaalse kompetentsuse, vastupidavuse jne. Nad on enamasti küsimustikud, kus püütakse inimese enesehinnangu alusel ehk vastuste alusel küsimustele teha järeldused. Küsimused on mitmetel tasemetel. Ning vastuste alusel teatud põhimõtete alusel tehakse kindlaks kontaktivõime, teatud hoiakud suhtlemisel jne.

Väga oluline on tekitada õige testi situatsioon, mitte tekitada testi kartust.

Kasutatakse spetsiifilisi mõõtmisi hinnangu keskustes (Assessment C - AC). Lisaks koolituslikule funktsioonile hakati neid keskuseid kasutama teatud personali hindamisel. See sisaldab intervjuusid, küsitlusi, vestlusi ja kõike, mida selekteerimiseks on vaja kasutada.

Vahepeal on hea uurida mitut kandidaati üheaegselt - on võimalik võrrelda.





PERSONALI ORIENTEERIMINE



10.1. Personali orienteerimise mõiste ja sisu.

Personali orienteerimine on uute töötajate kavakindel liitmine käitisega, selle tööstruktuuride ja sotsiaalse keskkonnaga.

Sõna “käitis” tähendab siin käitise norme ja väärtusi, põhimõtteid arusaamu ja kõike seda, mida oleme omaks võtnud.

Sotsiaalne keskkond, st. orienteeritus, liitumine töökaaslastega. Eesmärk orienteerimisel on uustulnuka liitmine, tema sobitamine käitisega; uustulnuka teadmiste ja oskuste avamine, st. et tal tekiks võimalus oma külgi välja käia ja tekiks vajadus neid kasutada; kiire tööedukuse ja - rahulolu saavutamine.

Sotsialiseerumine - käitises valitsevate väärtuste, normide, ka töörühma normide omandamine ehk töötaja peab need omaks võtma, peab tekkima positiivne hoiak sedalaadi töö vastu.kiirus sõltub suurusest, iseloomust, tegevuse komplitseeritusest, tema informeeritusest, kogemustest.

Isikul peab olema ka hea suhtlemisvõime, emotsionaalne stabiilsus, kompetentsustunne, aktiivsus. Uus liige peab sobitama oma arusaamad, tegutsemisviisid selle keskkonna arusaamadega, kuhu ta on sattunud. Kui on tegemist väikese asutusega, siis see uus isik võib oma teadmised ja arusaamad tuua sinna sisse ning need võivad seal edasi levida.

Võib esineda teatud staadiume (Po):

eelstaadium - ennetav staadium - ajajärk, mis haarab värbamise ja selekteerimise perioode, töötaja sotsialiseerumisperioodi (käitumisviis lapsepõlvest). See muudab orienteerimisprotsessi kas keerukamaks või lihtsamaks.;

kohtumisstaadium - algab siis, kui uus töötaja satub vastastikku uue käitisega ehk algab esimesest tunnist, kui töötaja lülitub töökeskkonda. Seda peetaks eriti oluliseks, sest inimeste esimeste reaktsioonide pinnal tekkivad hoiakud võivad olla väga püsivad. Need võivad pikaks ajaks määrata suhtumise kõigesse. Reaktsioonid peaksid olema väga positiivsed - mõnus mulje; aga nad võivad olla ka neutraalsed - ei oska kiita, ei laita; või ka negatiivsed - laitvad muljed. Positiivsed muljed ergutavad töötajat jätkama vapralt, püüdma, tahtma anda endast kõik, saada teada kõike, mis teda ümbritseb. Negatiivsed muljed võivad viia lahkumiseni: “see ei olnud nii, nagu öeldi” jt. Eriti oluline on see neile, kel puudub eelnev töökogemus: “tegelikkuses on kõik hoopis teisiti võrreldes sellega, mida koolis räägiti.”

muutuste staadium - kinnistuvad tegutsemisviisid, normid ja väärtused, toimub nende omandamine. Omandatakse sotsiaalne staadium, uued käitumisviisid, uue mina-rolli arendamine.

ühendumise staadium, integreerumise staadium - uus töötaja on saavutanud uues keskkonnas tasakaalu ja arusaamise.

( Vt. (T - 10)

Ebakindlus tekib vähese informeerituse ja väheste teadmiste baasil. Mitteteadmisest võib tekkida hirm ja seega veel stress.



10.2. Personali orienteerimisprogrammid.

See on kavandatav protsess uute töörühmade tekkimisel. Programmid vaadatakse üle ja konkretiseeritakse.

Orienteerumine algab algstaadiumiga, st. osa elemente realiseeritakse juba eelneva käigus. Orienteerumisprogrammid sisaldavad:

infoallikad ehk teabeallikad;

liitumisvestlused;

vastuvõtu tseremooniad;

tagasiside vestlused;

orientatsiooni seminarid;

paatenissüsteemid ja mentorisüsteemid (spetsiaalse süsteemi (orientatsioonisüsteemi) kasutamine).



Ettevõtte ajalugu, tootmisstruktuur ja organisatsiooni struktuur, tootmisteenuste programmid, turud, kus tegutsetakse, käitise töötulemused, käitisfilosoofilised põhimõtted, arusaamad, personali-poliitika põhimõtted, tööliste ja personali tervisekaitse meetodid. Kuivõrd oluline see on - kuid oleks tarvis, et sellised allikad olemas oleksid. Vajaduste korral võidakse parandada vananenud materjali.

Toimub esimesel tööpäeval, selle esimesel poolel. Selle viib läbi vahetu ülemus või selle asendaja. Vestluse sisu: 	a) informatsiooniline külg töökohustustest;

			b)info orienteerimiskavast;

			c)esmane orientatsioon sotsiaalses keskkonnas.

Vestlus peab läbima usalduslikus vahekorras, eesmärk peab olema kartuse peletamine. Luuakse alus edaspidiseks läbisaamiseks.

Viiakse läbi esimes(t)el tööpäeva(de)l - kõrgema ülemuse vastuvõtt tema kabinetis. Viitab uue töölise olulisusele, tema tunnustamisele uues ümbruses.

Vestlused ülemuse ja uustulnuka vahel toimuvad perioodiliselt. Nad peavad kindlasti toimuma - seda sundimatus keskkonnas, kus vahetatakse mõlemale poolele huvipakkuvat informatsiooni. Teisalt on võimalik küsida vastastikku. Ülemus peaks avaldama uustulnukale tunnustust ja teda konstruktiivselt suunama ning juhtima tähelepanu ja andma nõu. Tagasiside vestluse eriliik on vestlus katseaja lõpul. Oluline on, et seal ei saa tulla midagi ootamatut. Olulisus ja erilisus seisneb selles, et otstarbekas on teha pikem kokkuvõte kogu töötatud ajast.

On üks tüüpiline rühma orienteerimisprogrammi element. Täidavad teabevahetuslikku eesmärki, teiselt poolt üleskerkinud probleemid ja nendele lahenduse leidmine. Oluline osa on ka uute töötajate omavahelisel suhtlusel.

Paatenissüsteem (vt.joonis) - ülemuse toetamine. Oluline on paaten - kes on sama taseme kolleeg, kellel on suhteliselt pikk tegevus selles organisatsioonis, kes vldab suures osas ka neid tööülesandeid, mis kuuluvad uue töötaja ülesannete hulka.

Paateni ülesanded - 	a) aidata uustulnukal sisse elada keskkonda;

abistada tööülesannetes;

tutvustada töötajat vajalike inimestega.

( Paaten ei tohi kunagi muutuda täiendavaks ülemuseks, vaid jääma heaks nõustajaks. Paatenite jaoks on olemas koolitus.

Mentorisüsteem - siia lülitatakse juhipositsiooni uute töötajate suhtes või uuele töötajale, kelles nähakse uut juhti. Mentoril võib eristada väga erinevaid rolle ja suundumusi:

a) juhendaja;�b) õpetaja;��c) talendi arendaja;�d) rolli looja;��e) kaitsja;�f) “ukseavaja”.��St. soodustada juhi tööks oluliste võimete väljaarendamist ja teisalt luua võimalusi nende võimete täiendavaks rakendamiseks. On levinud angloameerika kultuurides.

( Hoiatus: juba teatud positsioonidele suhteliselt varakult välja valitud isikuid ei tohi vaadelda kui “kroonprintse”, st. neil endil ei tohi jääda selline mulje.



PERSONALI VABASTAMINE.



11.1 Personali vabastamise mõiste.

…on personali vabastamine, mida tingib personali netovajadus.

Oma olemuselt on vabastamine:

Käitise sisene;

Käitise väline - turu ahenemine toodete ja teenuste puhul. Võivad tekkida hooajaliselt, rahastusest, rääkimata käitise likvideerimisest jne.

Vabastamine haarab mitmeid faase:

vabastatavate hulkade kindlaksmääramine;

vabastamise taktika ja vahendite valimine;

vabastatavate isikute kindlaksmääramine;

vabastamise teostamine;

kontroll.

Käitised on huvitatud personali maksimeerimisest. Iga käitis püüab areneda st. enamat, rohkemat personali. Kui on tuvastatud personali liigsus, püütakse otstarbekalt säilitada personali. Suurem on risk hakata otsima teatud aja möödudes uut personali.

( Vt. joonist “personali maksimaalse säilitamise taktika”.

Vabastamine mõjub käitise imagole, ühiskonnale, isiku psüühikale, tema perekonnale, sõpradele, tuttavatele.

Vallandatava psüühiliste reaktsioonide faasid:

šokid ja mitteuskumise faas - see kutsub esile vastureakstsioonid, mis võivad ulatuda agressiivsuseni ja ka inimene ei suuda enam tegutseda;

kaotatu tagasivõtmise püüde faas - see leiab vastuargumente käitise poolt, see faas lõpeb abitustundega, valuliste reaktsioonidega;

sisemise ümberkorraldamise faas - leppimine uue olukorraga, esimesed püüdlused tunnetada oma uut seisundit, püüe kohaneda jne.;

lõpliku aktsepteerimise ja sisemise reorganiseerimise faas - püütakse edasi otsida võimalusi.

Nende tunnetuste arvestamine aitab meil valida programme, mis on seotud personali vabastamisega.



11.2. Personali vabastamise programmid.

OUTPLACEMENT - programmid on vaadeltatavad olnud juba aastaid. Nad tekkisid pärast Teist Maailmasõda Ameerikas, kus oli vaja laiali saata suur hulk inimesi (vigastatud jne.). Nüüd on nad rakendatud terves maailmas.

Nende sisuks on kaks erinevat külge:

toetamine;

nõustamine - vajaliku info, teabe jagamine, mis võib oluline olla sellises situatsioonis.

Programm kujutab endast “pehme” tegutsemise arusaami, kilduteta programm.

( Programmi otstarve (vt. joonist): püütakse leida selliseid võimalusi, et vallandatav ei hakkaks leidma variante, mis teda sinna jätaks, vaid ta peab aru saama, et nii see pidi just olema - mõlemate poolte vahel peaks leidma kompromissi.

Peab leidma spetsiaalsed nõustajad ja vahetu ülemus - toetavad ja nõustavad.

Ideaal - kui töötajale leitakse uus töökoht (üldjuhul teises firmas).

Tüüpilised tegevused neis programmides:

Vabastamisvestlus - teate edastamine vabastatavale töötajale ja kõik see, mis seal ümber käib, st. sellist teadet ei saa edastada inimesele muuseas, seda teadet edastab vahetu juht oma kabinetis 4-silma jutuna. Vestlus ei tohi toimuda tööpäeva algul/lõpul. Inimesele peab andma toibumisaega. Juht peab kasutama argumente, mis oleksid kõige mõjusamad. See nõuab koolitust.

Programmi sisu:

lahkuja nõustamine psühhosotsiaalsete ilmingute ülesaamiseks;

töötaja abistamine uue töökoha leidmisel, realiseerimaks ideaalvarianti;

vabastamisteate edastamine, n.ö. “pehme variandi” leidmine jne.



Personali hindamine.



PERSONALI HINDAMISE EESMÄRGISÜSTEEM.

12.1. Personali hindamise olemus ja sisu.

Igal töötajal on oma arvamus kaastöötajast. Kaastöötajale antakse kõrgemad või madalamad väärtused. Hinnangute andmise süsteem käib spontaanselt. Suhtumine teistesse inimestesse võib olla heakskiitev, hukkamõistev jne. Sellised hinnangud võivad sageli olla erapoolikud, süsteemitud juhuslikud. Nende kujunemist mõjutavad arusaamad, kokkupuuted jne. Kokkuvõttes on need hinnangud väga subjektiivsed. Mitteformaalselt toimiva hindamissüsteemi asemele või kõrvale on vaja formaalset, käitise poolt välja töötatud personali hindamissüsteemi ehk ametlikku.

Hindamine kindla korra kohaselt, mis haarab teatud tegevusi ja mille otstarve on tagada võimalikult suur erapooletus ja õiglus.

( Vt. skeemi “personali hindamise süsteem”

Hindamise kriteeriumid: kuivõrd tõesed on dokumendid, mida täidetakse, mis suundumisi järgivad hindamised.

Käitise eesmärgid: mida tahame saavutada, s.o. seotud kvaliteedi tagamisega.

Hindamise standardid: dokumendid, mis realiseerivad meie süsteemi.

Hindajad: arvestavad põhimõtteid, kriteeriume, kindlaksmääratud protseduure. Nad on kindlad isikud, kes otseselt hindavad hinnatava töötaja tegevust ja tulemusi igapäevase töötegemise käigus teatud ilmingute alusel. Selle protsessi väljundiks on hinnang ja selle otstarve võib olla mitmekülgne, kuid üldiselt personaalinduse otsusteks.

Objektiivne hindamise alus on käitise suurusel.

Subjektiivsed põhjused: juhtkonna kompetentsus välja töötada ja ka kasutada neid süsteeme ehk väljaõpe osata hinnata hinnata töötaja teatud külgi, tegevust.

Süsteemi mõjutab hoiak, mis tihti väljendub teatud kartuses selle loogikaga, et järsku selgub sellise süsteemi rakendamisel midagi ebasoovitavat minu kohta. Negatiivse hoiaku vältimiseks ja positiivse hoiaku tekitamiseks on oluline nende süsteemide vahendite ja eesmärkide informeerimine (selgus) ja diskreetsuse piiri tõmbamine. Tuleb selgelt piiritleda seda, milline info on ainult ülemuse käsutuses, milline personaliosakonnas ja mida levitatakse laiemale seltskonnale.

Personali hindamise tulemusi kasutatakse edutamisel, palga küsimustes ehk klassifitseerimises ja liigitamises. Esimesed süsteemid tekkisid juhtide valikul ja palga maksmiseks. Uued kasutusalad, mis on lisandunud viimasel ajal, on seotud personali arendamisega, arendamisteede kindlaksmääramisega.

Selgeteks väljunditeks on personali nõustamine, motiveerimine, st. soovitusliku käitumise kindlaksmääramine, tegutsemisviis, arengu- ja õpiprotsessid kuni teabe vahetamiseni. Hinnanguid kasutatakse ka selekteerimiseks, koolitusmeetmete tõhususe kontrollis jne.



12.2. Personali hindamise suundumused.

Kaasajal võib personali hindamist vaadelda 2-e olemusliku suundumuse kompleksis.

( Vt. skeemi 	“personali hindamise olemuslik suundumus”

		“personali hindamise sisuline suundumus”

		“personali hindamise ajaline suundumus”

		“mitme hindaja süsteemi elemendid”

Mittevahetu ülemus - vahetu ülemuse juht, kelle ülesanne on tasandada ja ühtlustada mittevahetuid ülemuste hinnanguid. Alati jääb toimima subjektiivsuse moment.

Enesehinnangu olulisus sõltub sellest, kuivõrd oluliselt arvestatakse töötaja võimalust juhtimisotsuste tegemisel. Enesehinnang on oma olemuselt kõikne, st. ta haarab kõiki hinnangu aluseid. Küll ei suuda kõiki külgi tunnetada enamus võõrhinnanguid. Kõikse hinnangu poole peaks püüdlema vahetu ülemus. Oluline on vahetu ülemuse oskus, suutlikkus realiseerida oma hindaja rolli alates oskusest otsida, leida ja süstematiseerida hinnatava ajavahemiku infot.

Alluvate hinnang saab olla ainult aspektiline hinnang, mis väljendab juhtimiskäitumusi väljendavaid ilminguid. Kolleegide hinnangud peaksid andma sotsiaalset ja isiklikku kompetentsi, st. koostööd.

Hindamise erivormiks on atesteerimine. Hindaja rollis on spetsiaalne komisjon.

�PERSONALI HINDAMISE LÄBIVIIMINE.







�( Vt. joonist
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Hindamises tuleb kasutada objektiivseid andmeid. Alati jääb siiki hinnangusse ka subjektiivsuse element. Probleem on selles, kuidas seda minimeerida, vältida ohte, mis suurendaksid subjektiivsust. Subjektiivsuse vähendamiseks tuleb mõista ohuallikaid.

Ohuallikad võib jagada nelja rühma (vt. joonis):

hindaja isikuga seotud oht:

halo-efekt ehk oreooliefekt - hindaja võib tahtmatult üle kanda mingi ühe tunnuse (+ või -) kõigile teistele hinnatavatele tunnustele, sh. esimesest sõltumatutele tunnustele. N: hindajal on tekkunud mingi suhtumise stereotüüp, mille ta paratamatult kannab üle teistele - väga töökas ei pruugi tähendada väga head tulemust jne. Halo-efekti tekkimine on seotud seda suurema riskiga, mida vähem on defineeritud hinnatavad tunnused.

selektiivsus - inimene näeb seda, mida tahab näha ja ei näe seda, mida ta ei taha näha. Hinnatakse vaid ebateadlikult tekkinud tunnuste alusel ja võidakse välja jätta paljud olulised tunnused. Mida selgemad kriteeriumid, seda väiksem on selektiivsuse oht.

sümpaatia/antipaatia - inimene ei teadvusta seda sageli. Kõige olulisem on neid ohte teadvustada, et mitte olla ebateadlikult ebaobjektiivne. Seejärel tuleb suunata oma mõtet, vältimaks neid ohte.

püsikindlad vead - võivad esineda teatud hindajatel, kes omavad soodumust pidevalt subjektiivselt hinnata mingil kindlal viisil.

	( keskmestamine - N: kõik saavad eksamil “4”. Püütakse keskmisele tasemele suunata enamik võtmata riski, et diferentseerida hindeid 0-st 5-ni.

	( ekstreemsustendents - püüe väga kõrgetele või madalatele hinnetele. Kas äärmine liberaalsus või nõudlikkus. Hinnetel on väikene jaotus, kuid enamik koondub ühte skaala otsa. See on tihti seotud isiklike nivoodega, standarditega.

	( eelarvamuslikkus - seotud vahel demograafiliste, liigi tunnustega. N: sooline diferentseerimine, vanuseline.

	( kontrastsus- või sarnasustendents - see väljendub hindaja püüdes tahta või mittetahta näha neid tunnuseid, mis tema enda suhtes on vastandlikud või sarnased.

suhted ja suhtlus

hinnanguline kujundamine

retsentsusefekt - hinnangu otsuseid ei saa teha vaid viimase aja tunnuste (ilmingute, tegevuste) kaudu, vaid peab haarama kogu hinnatavat perioodi (tüüpiliselt aasta).

ülekoormus - püütakse haarata hinnangu lõppfaasi möödaminnes kontakteerudes hinnatavaga. Tuleb ideaalis kavandada ette vastavad ajad hindamise jaoks. Tuleb teha kõik, et olla maksimaalselt objektiivne. Seetõttu on oluline hindajate väljaõpe, kasutatav tehnika.





PERSONALI HINDAMISE VAHENDID.



Kaks põhilist elementi personali hindamisel on:

hinnangulehed - formaalne dokument, mis suunab hinnangute andmist ja milles registreeritakse hindamise tulemused;

hinnanguvestlused - kommunikatiivne tegevus, mis eeldab samuti vastavate vestluste läbiviimise kava väljatöötamist ja teatud kavakindlat tegutsemist vestluse käigus, sellele eelneb hindajate koolitus.

Hinnangulehti võib koostada erinevate põhimõtete ja orientatsioonide alusel. See määrab nende sisu ja kas on ühe või mitme hindaja süsteem, st. hinnangulehtede suur paljusus. Leht võib haarata hindamisprotsessi palju külgi (minevikust ja tulevikust). Üks loogiline alus võiks selle lehe kujundamisel olla selline:

hinnatava isikulised ja käitumuslikud küljed - tulevad teatud väärtustatud omadustest, mida peaksid omama teatud positsioonidel olevad isikud. Väärtustatud, st. seda, mida me firmas eriti oluliseks peame (seltskonnateadlikkus, paindlikkus, põhimõttekindlus jne.);

eelmise perioodi käitumise saavutused (eesmärgid) - on oluline järjestada need tähtsuse või saavutatuse põhimõttel. Mida kindlalt on saavutatud ja mida on oluliselt saavutatud või ei ole saavutatud;

koondhinnang või üldine hinnang - üks osa peaks olema ka kommentaarid, mis ei soodustanud teatud eesmärkide saavutamist. Tüüpiline osa on selles ka tugevate ja nõrkade külgede väljatoomine nii omaduste kui tegevuse osas. Võib kasutada ka SWOT- analüüsi varianti ning tuua välja ka ohud - võimalused;

sihid, eesmärgid järgnevaks perioodiks - tuleks kirja panna olulisuse skaalat jälgides.siin peaks selguma partitsipatiivsuse põhimõte, firma ja töötaja eesmärkide kooskõlastamine. Juht on dirigendi rollis ja hinnatav on õpilane.

Selliseid hinnanguid ja jutuajamisi tehakse tavaliselt aasta esimestel kuudel. Üldjuhul on soovitav, et see kõikset hinnangut kajastav hinnanguleht (ka väärhinnang), mille täidab ülemus, langeks kokku selle hindamislehega, millel on enesehinnang. Hinnangulehe struktuur viiks vestlusteemade loogika samasse järjestusse. See viib selleni, et need lehed võivad algul olla pliiatsiga täidetud ja pärast vastastikust argumenteerimist pannakse sinna kirja üldhinnang. See on treeneri stiilis hindamine.

Kui aga hindamisloogika on üles ehitatud kohtuniku rollile, on seal enamasti kirjas tunnused ja tunnuste tase. Hinnangulehele jäetakse koht, kuhu tehakse märge, kas ollakse nõus hinnatavaga või mitte. Viimasel juhul ka põhjendus.

( Vt. joonist “personali hindamise vahendid”

N: Hindamisel tuuakse välja teatud tekstiliselt väljendatud tegutsemisviis või omadus ja hindamisel seostatakse teatud isikud ühega neist, mis oleks sellele hinnatavale kõige tüüpilisem.

Järjestamine st. hindamise tulemusena tekib nö. teatud järjestus.

N: koostöö tahe. Selle järjestuse tekitamiseks on mitmeid viise. Üks tüüpilisem on nn. paarisvõrdluste kasutamine, st. antud tunnust või tunnuse võimsust võrreldakse hinnatavas kontingendis kahe isiku kaudu. Selle hinnangu tulemused võib kujundada nn. turniiritabelisse: 

�1�2�3�4�5��1��2�1����2�0������3�1������4�������5�������Kes kogub paarisvõrdlustes rohkem punkte, on pingereas eespool. Kõige tüüpilisem on skoleerimine, st. teatud astmeskaalade kasutamist.

1.�0 : 2�2.��2.�1 : 1�3.��(1 - alati; 2 - peaaegu alati; 3 - enamasti (neutraalne); 4 - sageli mitte; 5 - harva)

Möödanikku on suunatud:	*tunnuste kasutamine;

			*põhimõtete alusel.

Eesmärgipõhise juhtimise põhimõtete kasutamine viitab treenerluse küljele ja see on suunatud oluliselt ka tulevikku, tulevastele eesmärkidele. Olemas ka möödanik.

Kasutatakse väga mitmeid hindamise vahendeid, mis on omane tühitööle ja sealt tulenevale tühipalgale. Sellist hindamist võibki pidada hindamise algmomendiks ehk ebateadlikuks arenguetapiks, kus inimene tooteid valmistab, teenuseid osutab, võrreldes mingi tüübi või standardiga ja nii kõrgeks kujuneb ka tema palk.

Hinnanguvestlus on hinnangulehtedele II elemendiks. See on suhtluslik, kommunikatiivne tegevus. Hinnanguvestlus on tegevus, mis lõpetab hinnanguprotsessi, mille käigus formuleeritakse hinnang ja mis üldjuhul peaks olema vestlus vahetu ülemuse ja hinnatava vahel, kus vahetul ülemusel on oma hinnanguleht koos teiste võõrhinnangutega ja hinnataval oma enese hindamisleht. Kui edukalt see vestlus kulgeb sõltub paljudest asjaoludest, mida eelpool juba vaadeldud (moonutusallikad). Lisaks sellele aitab edukust realiseerida üldsuundumuse jälgimine. Seda üldsuundumust või -filosoofiat võib vaadelda nn. Johari akende kaudu kui üldist suhtlusprotsessi väljendavate akende kaudu.

( Vt. joonist “Johari aknad”.

Areen ehk avatud ala on ala, mida ma ise endast tean ja mida teavad ka teised. Selle saab selgelt ja avatult tegutseda. 

Fassaad ehk varjatud ala - ise tunnetan ennast teistele varjatud.

Enesepimedus - teised teavad ise ei ole enesele tahtnud tunnistada.

Tundmatu ala - ise ei tea ja teised ka mitte.

Sõltuvalt üldisest atmosfäärist - nii hinnatava kui hindaja teatud omadustest - võivad hakata revalveerima teatud tüüpi alad.

( Vt. joonist “hinnanguvestluse domineerivad vastastikuse suhtluse alad”.

Suur areen - ühelt poolt suurendada endale tundmatut, teisele tundmatut. See on suur avameelsus ja väljaütlemine. Teiselt poolt tagasiside on maksimaalne. Maksimaalne avatus, mõlemapoolne kuulamisoskus on omane ka sellele vestlusele, millele peaks suunama kogu selle tegevuse.

Areeni suurendamise ideoloogia kehtib selliste hinnanguvestluste kohta, milles selgelt domineerivad treenerlus ja arengurolli prevalveerumine. Kui aga on selged kohtunikurolli liigendused, siis on püüdlus saavutada sellist maksimaalset areeni ala raske või isegi võimatu (Miks töötaja peaks avameelne olema, reageerima tagasiside korras hinnangutele?), st. otstarbekust eraldada 2 tüüpi ajaliselt.

Hindamisprotsessi edukust mõjutab selge protsessi kavandatus, sh. otseste hinnangutoimingute kava, hindajate koolitus kuni edukuse kontrollini - kuidas õnnestus. Seda saab kontrollida nende tegevuste kaudu, kus kasutatakse hindamise tulemusi.





Personali kompenseerimine



PERSONALI KOMPENSEERIMISE EESMÄRGISÜSTEEM.

Kompenseerimine - tasustamine, hüvitamine jne.

Personali kompenseerimiseks nimetatakse töötajate monetaarset ehk rahalist tasustamist, mis võiks toimuda otseses vormis palgana või kaudses vormis hüvisena.

Tasu - see, mida töötaja võiks käitisest saada, sellele püüab teha vastutasu. Pidevalt väljaarvutatav ja -makstav tasu.

( Vt. joonist	“Tasude üldine süsteem”

		“ Palga tunnused”

		“Ootuste teooria põhimõtteline mudel”

Üks kesksemaid palga tegureid on mõju inimese tegutsemisele. Inimene oma tegevuse muutmiseks võtab vastu teatud otsuseid ja ta lähtub teatud arusaamadest ning otsustest. Sellest lähtudes tekivad inimesel ootused:

situatsiooni tulemuse ootus

tegevustulemuste ootus

järelmõju ootus - kuidas see lõpptulemus avaldub palgas.

( Vt. joonist “U.H.VROOMI ootuste teooria mudel”.

Neid seoseid - ootus, instrumentaalsus, valents - saab ka arvuliselt hinnata.

Valents - tulemuse subjektiivne väärtus: mmeldivus või ihaldatavus.

Instrumentaalsus - tulemuste ja sündmuste vaheline põhjuslikkuse tõenäosus.

Kui tõenäosuse hinnang on 0, siis antud tegevus ei too mingil juhul kaasa tulemust, kui 1, siis antud laadi tegevus toob kindlasti kaasa antud tulemuse.

Instrumentaalsus -1…+1 - kui tulemus väldib antud instrumentaalsust, on hinnang “0”.

Kui valents on negatiivne, siis töötaja püüab antud sündmust vältida, kui positiivne, siis vastupidi.

Valents näitab, kuivõrd oluline on töötajale edutamine, preemia või suurem autonoomsus.

Kõik need tegutsemised kokku määravad inimese tegutsemisviisi ja käitumise.

( Vt. joonist	“J.S. Adamsi tasandusteooria”

		“Palga õigluse aspektid”

Minu tasude ja panuste suhe teiste tasude ja panuste suhtesse. Indiviidil tekib õiglustunne, kui tema arvamuse kohaselt on need suhted tasakaalus. Kui minu suhe on väiksem või suurem teisest, siis tekib ebaõiglustunne.

Keskseks kriteeriumiks on muutunud õiglus, millel on väga palju aspekte. Õiglane - erinevate nõuetega, erineva keerukusastmega peab tasustama erinevalt, seega: 1) nõueteõigluse aspekt; 2) kompetentsusõiglus; 3) tulemusõiglus; 4)turuõiglus jne.

Paljudes firmades makstakse üle so. firmale tehakse liigset kulu. Kui makstakse vähe - väike motiveeritus, madalad töötulemused, ebasoovitavad töötulemused, usaldamatus juhtide-otsustajate suhtes.

( Vt. joonist	“Näide erinevate palgaosiste toimest”

		“Käitise palgapoliitika sisu”

Boonus - lühiajaline, kuni 1 aasta erguti.

Insentiiv - pikaajaline strateegiate poolt muutuv palga osa.



ALUSPALGA KUJUNDAMINE.



Põhikriteeriumiks on õiglus. Aluspalga kujundamine põhineb eelkõige palganõuete õiglusele ja turuõiglusele.



16.1. Tööde hindamine kui palganõuete õigluse tagamise vahend.

Algab kogunõuete hindamisega ehk töökohtade väärtuste hindamisega. Nende hindade alusel rühmitatakse kõik töökohad üldiste töökohtade nõuete väärtushinnangute süsteemi, mis on aluseks aluspalga kujundamisel.

Aluspalk on suhteliselt stabiilne, vahel ka ainus palga osis, st. sellel juhul on ainus, kui arvestatakse ainuüksi nõudeid, mida antud ametikoht esitab. Kogunõuete hindamisel kasutatakse mitmeid meetodeid, mis oma iseloomult võivad olla ühelt poolt kas summaarsed ehk komplekssed või analüütilised. Üht laadi meetodite puhul vaadeldakse kandeid kui tervikkopleksi, teisel juhul eristatakse alati teatud nõuete rühmi kui elemente. Teine klassifitseerimise viis on hindamise liigi järgi: järjestamine või astmestamine.

( Vt.joonist “Töö hindamise meetodid ja nende kasutamine”

Järjekorra meetod - summaarne järjestamine.

Palgarühmade meetod - summaarne käsitlus, kus ei toimu jagamist üksikute nõuete rühmade osas, vaid põhineb astmestikul.

Suhtjärjestuse meetod - analüütiline järjestamine.

Punktide meetod - analüütiline astmestamine.

Suhteliselt väikeste töötajate kogumite puhul on ilmselt otstarbekas eelkõige järjekorra meetod, teiselt poolt palgarühmade meetod on tüüpilise kasutusalaga eelkõige avaliku sektori institutsioonides. Suhtjärjestuse meetod on kõige rohkem õigustanud ennast suhteliselt suurtes käitistes. Punktide meetodit kasutatakse krediidiasutustes, eriti spetsialistide puhul.

Palgarühmade meetod eeldab teatud palgaastmestiku olemasolu, st. kõige väiksema väärtusega töökoht seostatakse madalama palgaastmega. Seejärel tuleb defineerida igal eristatud astmel need põhinõuded, mis on iseloomulikud antuda astmele (N: haridustase, töökogemus, vastutus). Kõige sagedamini erinevad ametialad seostatakse kindlate palgaaastmetega.

Suhtjärjestuse meetodi klassikaliseks variandiks on nn. Genfi skeem. Nõueterühmadeks on teadmised ja oskused; koormatus (nii füüsiline kui psüühiline); vastutus; töötingimused. On kasutusel tööliskutsealadel ka tehniliste täitjate puhul, kus sellised elemendid on kasutuseks sobivad.

( Vt. joonist “Suhtjärjestuse meetodi kasutamine”

Punktide meetod - kõige täpsem ja kallim. Põhitunnused on nõuete alalülide esitamine ja kindel astmestiku loomine erinevatele nõuete gruppidele.

( Vt. joonist “Hay töökohtade hindamise süsteem”



16.2. Palkade võrdlemine kui turuõigluse kindlustamise vahend.

Vajalik on võimalikult tõene info. Püüdlus parimatele otsustele on sundinud edukates firmades kasutama erilisi võtteid. Need on eelkõige palgaläbirääkimiste koosluste tekitamine, kes asuvad vabatahtlikult palgaalalise teabe vahetamisse; kes omavahel kindlaksmääratud ringis avalikustavad palju palgateavet. Seda on stimuleerinud töötajate ülemaksmise risk. Vähese teabe tingimustes on suundumus maksta üldiselt oma töötajad üle, kartuses, et järsku oluliste konkurentide puhul jäädakse palgataseme alla. See on motiiv hoida kokku palgakulusid, täpsemalt positsioneerida palgaosiseid.

Käitised otsustavad vabatahtlikult, kellega nad räägivad läbi. Ühelt poolt usaldatavus, teiselt poolt konfidentsiaalsus. Teatud piirkondades tekib spetsiaalne palgatase ( seega kinnisem ring, st. peab ühendama neid käitise ühise tööturu sektoreid nii kvalifitseeritult kui piirkonniti. Üks aspekt on ka käitise suurus. Selline läbikäijate ring võiks olla umbes 10 - 12. Sellised kooslused tegutsevad koos mitmes etapis:

vaja töötada välja ühtsed võrdlusalused;

vaja viia sünkrooni nõuetekogumid kutsealati, et võrreldaks samu asju. Erivõrdlusi teostavad palgaga tegelevad personalitöötajad. Selleks määratakse kindlad ajavahemikud kokkusaamiseks. Tavaliselt on selle sagedus ½…1 aasta.

See kooskäimine tähendab ühtlustatud skeemi alusel esitatud palgaandmeid nii keskmistena kui mediaanidena. (max, min). Seejärel leides keskmisi, tendentse, saab iga osalev käitis hinnata seisundeid tüüpiliste rühmade osas. Lähtudes sellest infost võtta vastu häid otsuseid ( vähendada ülemaksmise riski. Küsimus on selles, kuidas säilitada neid andmeid kolmandate eest suletuna. Ka see lepitakse kokku. Lisaks sellisele info vahetamisele vahetatakse infot ka järgmise perioodi muutuste kohta. St., et ka ülejäänud saaksid seda arvestada ja selle järgi tegutseda.

Aluspalga komponendid:

sõltuvalt kehtestatud tööde hindamise põhimõtetest;

arvestades samade töötajate turupalku;

isikliku kompetentsuse komponent, st. aluspalka on tihti otstarbekas korigeerida ka lähtuvalt töötajate isiklikest võimetest.

Võimekuse element on muutunud üha olulisemaks. See lähtub inimressursi loogikast ehk lähtuvalt eesmärgisüsteemist luua endale väga hea perspektiivne inimressurss, mis praktikas realiseerub sellel moel, et praktilisi võimeid on noorel, kogenematul personalil rohkem. Nooramad püüaksid kiiremini ennast lahti töötada, kui määrata nn. avanss.



ERGUTUSPALGA KUJUNDAMINE.



Ergutusfunktsioon, mis on palgal, võib avalduda mitmes suunas, alates ergutusest minna kuhugi tööle, kuni ergutuseni sealt lahkuda.

Aluspalk sisaldab suhteliselt vähe ergutuslikku toimet ja seega peaks palk sisaldama selgelt väljendatud ergutuslikku osa, mida nimetataksegi ergutuspalgaks, st. palk peab alati sisaldama sellise osa, et ta motiveeriks parema töötulemuse ja väldiks käitise poolt mittesoositud tegevusi (N: voolavus, lahkumine). Seda ergutuslikku komponenti palgas saab kujundada mitmel alusel: üks põhiline tunnus ergutusosale on paindlikkus ja teine individualiseeritus.

paindlikkus - mitmelaadne toime;

individualiseeritus - indiviidi vajaduste arvestamine.

Ergutuspalga osis on nn. tüüpiline palga paindlik, muutuv komponent. Selle paindlikkustamisel on mitmeid aluseid:

aeg - palk peab olema paindlik ajas, sisaldama erineva ajahorisondiga toimeid.

( vt. joon. “ Palga paindlikustamise alused”



ühekordne e. spontaanne hüvitamine, ergutamine;

lühiajaline - erguti kestus kuni 1 aasta, kuu, kvartal;

pikaajaline - mis haarab mitut aastat (2 - 5).

Lähtudes ajahorisondist on see seotud strateegiliste eesmärkidega, nende saavutamise määraga.



Preemia kontseptsioon ehk premeerimise põhimõtted peaksid panema paika selle:

mis on välja paistev tulemus, tegutsemisviis - selline, mille puhul võiks käivituda ühekordne preemia, st. mingi oodatud tulemuse ületamist; üle ootuste tegutsemine, st. kui palju oli muidu ette nähtud; mis laadi käitumist loetakse väljapaistvaks; otsustajaks on vahetud ülemused;

kirjas on ka väljapaistva tulemuse klassid. Need klassid määratakse teatud hüvituse määraga (N: % aluspalgast (200%));

premeerimise sagedus, kui sagedalt võiks või peaks premeerima.



Loogika ja taust on selles, et nii inimene kui ka tema ümber olevad tajuvad vastusoorituse mõjukust. Preemiaid tuleb alati lülitada ergutussüsteemi ja viia neid ergutussüsteemi.

Boonus (v. preemia?) - palgale teatud perioodiks (kuni 1 a) teatud ergutusliku hüvise lisamist. Selle hüvise suurus on paljudel juhtudel seotud personali hindamise süsteemiga. Kuid osa komponente võivad olla ka hindamissüsteemi välised (N: tükid, kvaliteet) ja võiksid mõjutada iga kvartal, iga kuu. Enamast 1 kord aastas.

Insentiiv - strateegiliste eesmärkidega seotud komponent. Rakendatakse nende puhul, kes saavad otsustuslikult mõjutada. Insentiive kasutatakse eelkõige juhtkonna ergutamisel. Nende puhul, kes ütlevad oma sõna kaasa strateegiate kavandamisel. N: turuosade hõlvamine.



Tegevuse kasulikkuse suunitlus ja määr - need elemendid määratakse firma filosoofias. See orientatsioon kajastub firma eesmärkide süsteemis. Ergutamine ongi püüe suunata inimeste tegevust.

Suunitlused on:

kundedele

personalile

omanikele

ümbrusele

Arvestamisulatus - osa komponente ergutussüsteemis peavad olema suunatud - indiviidi tasemele - konkreetsetele tegevustele, toimingutele.

töörühma tulemustele suunatud, mis koos saavutati või mida koos tehti;

käitise tase, ühised tulemused, ka majanduslik osa.

( Vt. joonis “Palga arvestamisulatuse määramine”

( Vt. joonis “Ergutuspalga liike”.



Väljamaksmise viisi järgi - ergutuspalk võib olla makstud välja otseselt rahaliselt või võib olla lülitatud sellistesse süsteemidesse, mis hõlmavad ka kaudseid süsteeme - need on korfiteerimissüsteemi raames.





HÜVISTE SÜSTEEMI KUJUNDAMINE.



Otsesed (palk) - makstakse välja otseselt rahas.

Kaudsed - rahalised kompensatsioonid - ei maksta välja otseselt rahas (hüvised).

Hüvis on kaudne rahaline kompensatsioon, mida kasutatakse otsese rahalise kompensatsiooni kõrval, kujundamaks üldist kompensatsioonisüsteemi.

Ajalooliselt sisaldavad hüvised mitut laadi sotsiaalse suunitlusega kompensatsiooni ja seepärast nimetatakse neid ka sotsiaalpalgaks. Neid realiseeritakse sotsiaalprogrammide kaudu.

Osahüvitise maksmise määrab teatud seaduste süsteem, mis on kohustuslikud jne. (sotsiaalmaks).selle kõrval, mida riik sätestab on hakanud levima ka vabatahlikud hüvised, mis on mitmekülgsema suunitlusega.

Paarkümmend aastat tagasi oli vabatahtliku hüvise suhe 5-6% palgast. Tänapäeval võib seda tulla ühe töötaja kohta 40-50%. Seda on ajendanud maksma, kehtestama eelkõige vajaliku konkurentsivõime kindlustamise vajadus tööturul, positiivse personali imago taotlemine (“… meil pakutakse lisaks rahapalgale seda ja seda …”), ergutamise, motiveerimise aspekt ning finants-majanduslike eeliste loomise aspekt.

Inimeste vajadused on mitmekesised ja inimene peab neid vajadusi, tarbeid rahuldama. Selle asemel, et maksta inimesele mingi rahapalk, võib tema vajadused firma ise rahuldada. N: toitlustusfirmad, spordiklubi kasutamine, transpordikulud, terviseteenuste pakkumine jne., st. nendel hüvistel on pikk ajalugu. Viimasel ajal tähendab nende hüviste pakkumine püüdlust hüviste täpsele hindamisele, süsteemsusele, püüdlust hüviste lülitamiseks ühtsesse süsteemi. Kui need püüdlused on teostunud, siis kaovad avastused, nagu N: ametiautode probleemi avalikuks tulemine või kaovad ära emotsioonid N: Eesti Pangast.

Seda hüvist saab selgelt ja süsteemselt kasutada siis, kui tal on selge rahaline hinnang.

Pikka aega on hüviseid kasutatud lahus töötulemustest. Viimasel ajal on seostatud hüvise maksmine klassikaliste tunnuste põhjal: kellel staazi rohkem, saab hüviseid enam.

Transparentsus ehk läbinähtavuse süsteem - töötajatele teadvustatakse, et see ka midagi maksab.

Hüviseid ei seostata enam töökohaga, vaid sellega, kes rohkem töötab.

Ennaktempos on kasvanud tippjuhtidele - spetsialistidele - antav hüviste hulk.

Iseloomult võivad hüvised olla: jooksvad, perioodilised, ühekordsed hüvised (juubelid jms.) jne. 

Alajaotus:

Kindlustus - mitut laadi: tervise-, elu- ja ravikindlustus, varakindlustus.

Sotsiaaltoetused (pensionitoetused, firma pensionifondid, -lisad), teatud eluperioodide toetused, pensionieelne, töökoormuse vähenemine pensineerumise eel, haridustoetused (üld- või eriharidus), abistamine eluasemega.

Mitut laadi soodustused ja teenused (toitlustusteenused, spordi- ja klubiteenused, oma toodete/teenuste soodusmüügid, transporditeenused (ametiautod, firmabuss), puhkekomplekside kasutamise soodustused, puhkusereisid, täiendavalt tasustatud puhkused, soodsa intressiga laenud, juriidiline nõustamine).

( Vt. joonist “Kafeteeria-süsteemid”.

Cafeteeria süsteemid - individualiseeritud kompensatsioonide optsioonid.

individualiseeritud - igal indiviidil on õigus valida endale sobivaim hüviste kogum teatud kindlate protseduuride alusel;

kompensatsioonide - see viitab sellele, et selle sees on ka teatud rahaline element. Võib valida - rahaline või kaudne?



Töötajatel koostatakse teatus hüviste eelarve sõltuvalt ametikohast ja töö tulemuslikkusest. Seda võib nimetada iseteeninduslikuks ehk selveliseks hüviste süsteemiks. Selles süsteemis esitatakse:

menüü, mille hulgast on võimalus valida sobivaim pakett;

samas koostatakse tasaarvelduste alused, sellele menüüle lisaks peavad olema hinnad;

valikuprotseduurid - kuidas, mille hulgast valida?;

optsioonide vaheldumise sagedus - kui tihti neid otsuseid tehakse, kui tihti neid valikuid muuta?





TÖÖAJA KUJUNDAMINE.



Võib tekkida probleem, kas tööaega saab käsitleda kompensatsioonina ehk anda talle rahalist ekvivalenti?

( võib käsitleda, kui kompensatsiooni.

On paindlikustamise nõue. On oluliselt rikastunud kommunikatsiooni võimalused ja see on kaasa toonud olulisi muutusi tööaja reguleerimisel.

Tendentsid:

on üha kasvav, suurenev kodutöö maht, st. kus suurem osa oma tööülesannetest täidetakse kodus.

osalise tööaja massiline levik, mis intensiivistus eriti pärast naiste tööhõive järsku suurenemist.

valdav üleminek paindlikele süsteemidele.

( Vt. joonist “Tööaja kujundamise huvid”

( Vt. joonist “Tööaja paindlikustamise mõõtmed”



Tööaja kujundamine on aktuaalne teema tänapäeva käitises. Eesmärgiks on tavaliselt tööaja paindlikustamine. Sellel on kaks külge:

varieeruvus -	a) varieeruvus kestuses, pikkuses.

b) varieeruvus asendis e. tööaja alguse ja lõpu probleemid e. kronomeetriline aspekt ja kronoloogiline

diferentseeritus



Kronomeetriline reguleerimine.

Siin on kaks probleemide ringi:

Probleemid seoses ületunnitööga ja

osalise tööaja rakendamisega.

ületunnitöö puhul on suhteliselt vähem varieeruvusvõimalusi, kuna ületunnitöö on seaduslikult olnud pikka aega reguleeritud ning on olnud ametiühingute vaateväljas. Riikide seadusandluses on ületunnitöö reguleeritud (nii päevad kui aeg).lisaks ajalisele piiritlusele on kohustus tasustada ületunnitööd kõrgemalt või lepingus ettenähtud osas. Osades riikides on antud võimalus kompenseerida ületunde ka vaba ajaga. Sellisel juhul on ruumi sehkendada rohkem ( paindlikum. Püütakse kokku leppida pikemaajalised perioodid (mitte päev vaid nädal, kuu, isegi aasta).sel juhul töötamist ühel päeval üle keskmise ei käsitata ületunnitööna ( rakendatakse väga paindlikke tööajasüsteeme.

Ületunnitöö on kompenseeritud sellega, et vahel on ka töötajal endal huvi sellise töö vastu (kõrgem palk, lisatasu). Käitised peavad sellistes tingimustes kaaluma ka majanduslikku fooni, mis on siiski kasulikum. Pikemate ajakokkulepete puhul on vaja kokku leppida nii: N: esimesed kaks nädalat 32 tundi, kaks viimast nädalat 42 tundi, ja see pole siis ületunnitöö. Kasutatakse maksimaalselt neid võimalusi, mida annab seadusandlus.

Osaajaline töö - st. sellist laadi töö. Mille aeg, mis on regulaarse tööalase suhte puhul lühem, kui teistel antud liiki ametialadel (N: kaevurid vms.). Oluline on tööaeg - võib olla 1-99% täistööajast. Enam on levinud 50%-line osatööaeg ja 50-100%-line. Tüüpiline on ka 3 puhkepäevaga töö (reede, laupäev, pühapäev).

Tööprobleemid on tekkinud teatud huvirühmade tõttu. Need huvirühmad on näiteks naistööttajad, kes püüavad saavutada intensiivse tööaja saavutamist, ehk pole enam moodne mitte töötada. Erinevatel eluperioodidel tekivad ka nn. tööaja ootused. Osalised tööaja pakkumised käitise poolt peavad:

olema orienteeritud teatud rühmadele.

üha kasvav rühm on pensionieelikute rühm. Paljudes riikides on nn. libisev üleminek pensionile st. mitmeid aastaid enne pensioni aega püütakse leida vähem vastutusrikkam ametikoht ja tööaeg (mitte täistööajaga).

intensiivselt end harivad inimesed. See ei puuduta ainult üliõpilase iga, vaid ka  ümberõpet ja kõike seda, mis tuleneb eluaegse õppimise loogikast. Sellega seoses on teatud rühm inimesi tähtsustanud endale edasi-, ümber- või täiendõppe. See põhjustab ka teatud tagasitõmbumist kutsetööst ja ka osalist tööaega.

( st. on tekkinud nõudlus sellise tööaja järgi. See on soodne ka käitisele, kuna võimaldab varieerida selle käitise tarvis tehtavat tööaega..

( osaline tööaeg on paljude riikides jõudnud juba üle 20%. Ombes 1/5 arenenud riikides kasutab sellist osalise tööaja võimalust. (umbes 10% meestest ja 50% naistest). Eelis on naistel: perekonna ja töö kokkusobitamine.

( üheks erivormiks on saanud osalise tööaja puhul töökoha jagamise mudelid.



( Vt. joonist “Töökoha jagamise (job-sharing) rakendamise näited”.

On üks täisajaga töökoht, mida täidavad 2 töötajat.



Kronoloogiline reguleerimine ja selle varieerimine.

(tööaeg mis ajast mis ajani) Siin tuleb tööaja mudel paigutada käitise tööaega. Millal peab olema sooritatud ajas teatud töötunnid tegevused. Kõige tähtsam N: klienditeenindus. Kindlad töö alguse- ja lõpuajad. Olenevalt käitise tööaja struktuurist, on võimalik varieerida tööaegu. Tuleb arvestada ka muude teguritega. N: kronobioloogiline aspekt või sotsiaalne aspekt. N: et inimene ie oleks tööl 22-04. Levinuks on saanud eelnevaga seoses libiseva tööaja mudel.

( Vt. joonist “Libiseva päeva - tööaja mudeli näide”

Tuumaeg - kus töötaja kindlasti peaks sooritama oma töötegevusi või peab olema kättesaadav. Selline mudel võimaldab valida tööaja algust ja lõppu. Tuumaeg võib olla ka 1 päev nädalas või mõned tunnid nädalas. Seda reguleerimist saab kasutada ainult usalduslikus käitises, kus seda usaldust ei kuritarvitata. Selle usalduslikkuse kontrollimiseks on vaja paika panna mõistlik süsteem. Reedel, laupäeval, pühapäeval tehtava töötunni tasu on kõrgem. Seega osaline tööaeg annab täistööajaga samaväärse tasu.





PERSONALI ARENDAMISE EESMÄRGISÜSTEEM.



Personali arendamise all mõistetakse töötajate tööalase tegevusega seotud kompetentsuse kavakindlat muutmist, tulenevalt käitise ja isiku kindlatest eesmärkidest. Püüeldakse selle poole, et kõikide horisontide eesmärgid ühtiksid täielikult.

töötajate tegelikud oskused

käitise nõuded erialale

Personali arendamisel on keskne koht sellistes käitistes, mis näevad oma edu potentsiaali heas personalis või kes lähtuvad oma tegevuses inimressursi juhtimise põhimõtetest. Arendamine, kui ka arenemine on olemuselt protsessid ja seega on personali arendamine olemuselt strateegiline tegevus - pikaajaliselt ettekavandatav. Teisalt on ta praktiline st. teatud sündmusi ennetav tegevus. Personali arendamise subjektideks peaksid olema kõik töötajad, kui käitis tahab olla arenev. Arendada ei tohiks ainult tippjuhte. Personali arendamise edukuse määrab ka töötajate eesmärkide süsteem, nende valmidus areneda, motiveeritud omandada uusi käitumisviise. Sõltub ka käitisevälistest teguritest - nt. Tööturu situatsioon, haridussüstreemi seisund, tehnoloogia areng, ühiskonna hoiakud, ootused - eelkõige hariduse ja enesetäienduse väärtustatus, ka õiguslik ümbrus on käitiseväline tegur.

Lisaks käitisevälistele teguritele mõjutavad personali arendamise eesmärke ka sisemised tegurid - käitise iseloom, käitise suurus e. töötajate arv, töötajate hariduslik struktuur - mida kõrgem on töötajate haridustase, seda suurem on ootus ülemuste poolt, tehnoloogiline varustatus, käitisfilosoofiline iseloom e. kavanduslik määr, eelnevad kogemused.

Personali arendamise elluviimiseks tuleb luua vastav keskkond ja motivatsioon. Selleks peab inimene enesele teadvustama arenemisvõimaluse st. et tekiks mõtteviis, soov end arendada, kuna see võimaldab mitmeid inimese vajadusele vastavaid hüvesid. Tüüpilised motiivid:

saada võimetele vastav töökoht - st. kõigepealt tuleb omandada teave selle omandamiseks, teiseks tuleb vaadelda ergutuslikku külge, selle reaalsust.

töökoha kindluse suurendamine.

tõsta isiklikku motiivsust tööturul.

isikliku lugupidamise - prestiizi tõstmine.

isikliku sissetuleku suurendamine.

Personali arendamine kui protsess haarab väga mitmeid tegevusi. Neid võib süstematiseerida kolme põhifunktsiooni alla:

kindlustamise funktsioon - hoolitsus selle eest, et pidevalt oleksid olemas igale konkreetsele ametile nõuetele vastav kompetentne töötaja;

motiveerimise funktsioon - teostub töötaja pideva informeerimisega arengu võiamlustest, karjääriteede pakkumist jne.

kooskõlastamise funktsioon - mitte sugugi alati ei lange käitise eesmärgid kokku täätaja eesmärkidega.

( Vt. joonist “personali arengu planeerimine”

Arendamismeetmestiku võib jagada kahte rühma:

tööväline - arenenud on see angloameerika kultuurides.

tööga seotud arenduslikud meetmed - tüüpilised idakultuuris.

( esimene prevalveerib teadmistele ja sellest kujunevatele oskustele.

( teine paneb rõhu kogemustele, tunnetuslikkusele - inimene peab töö käigus kogema keerukamaid probleeme.

Kompetentsusel võib olla mitmeid aspekte: alates erialalistest kogemustest kuni professionaalsuseni välja. Professionaalsuse all mõistetakse teadmiste, kogemuste kasutamist loovalt uutes erialastes tingimustes. 

Teine külg on metoodiline e. juhtimislik kompetentsus - üldine.

Kolmas külg on sotsiaalne kompetentsus - on seotud suhtlemisega, koostöövõimega jne.

On välja töötatud potentsiaalseid arengumeetodeid töötajate arenguks. Need on väga spetsiifilised, kuid haaravad universaalseid tunnuseid n: koostöövõime. Komplitseeritud on varjatud potentsiaali hindamine st. veel välja arendamata võimeid.

( vt. joonist “töötaja arengupotentsiaali sisu”

Kaks külge töötajal:	1)   mida suudab anda

mida ta tahab anda





PERSONALI TÖINE ARENDAMINE.



Meetmed jaotatakse:

arendamine tööprotsessi kaudu;

arendamine tööprotsessi väliselt (koolituste kaudu).



Tööprotsessi kaudu. Ühe või teise poole prevalveerimine sõltub põhimõtetest, mis kehtivad käitises ja mis tulenevad üldisest käitisfilosoofiast, eesmärkide pikaajalisusest.töine arendamine on tüüpiline sedalaadi käitistes, kes tähtsustavad pikaajalisi, ressursilisi eesmärke ning taotlevad edu kiiremini. Tüüpiline on jaapanlik arusaamine, mida kasutatakse. Jaapani käitisfilosoofia on üles ehitatud pikaajalisele tegutsemisele, pikaaegset edu eelistatakse lühiajalisele kasule.

Ameerika firmadel on tähtsaks peetud just koolituslikke meetmeid. Töine arendamine st. töötaja omandab uusi oskusi, teadmisi kogemuste alusel. Kui ta on midagi kogenud, siis sedalaadi oskusi omandab ta maksimaalselt. See on suunatud erialase kompetentsuse, juhtimusliku ja sotsiaalse kompetentsuse arendamisele.

Isiksuslik kompetentsus - allub suhteliselt vähe mõjutamisele. Isiksus on välja kujunenud.

(Vt. joonis “personali töise arendamise viisid”



Jaguneb:

indiviidipõhine

rühmapõhine

(Vt. joonis “töise instrueerimise viisid”

lihtinstrueerimine

dialooginstrueerimine (seda nõuavad keerukamad ülesanded)

töine instrueerimine - väljaõpe

assisteerimine (indiviidi põhine) st. uute tööülesannete kogemuse saamine. Nende tööülesannete, mis kuuluvad vaid tema tööülesannete hulka. Teatud ülesandeid täidab assistent.

töö vaheldumine - kavakindel töökohtade vahetumine, vaheldumine, töötamine teatud süsteemi alusel järjestikku mitmel ametikohal. See on Jaapani süsteemi üks töökorralduslik pool. Eesmärk on suunata töötajaid omandama väga palju erinevaid oskusi. See ideoloogia võimaldab isikul näha selle käitise tegevusi väga paljudest külgedest ja süsteemselt. Oluline külg on ka muuta personal väga paindlikuks, suutlikuks teha paljusid tegevusi.

(rühmapõhine):

(osa) autonoomsed töörühmad

projektrühmad

õpikohad

kvaliteediringid

Võimalik arendada sotsiaalset kompetentsi, suhtluslikku külge ning oskus neid rakendada tegelikus situatsioonis.

Autonoomsed: on iseseisvad ja kaob rühmasisene hierarhia - tehakse peaaegu kõiki töid. Kõigil tuleb omandada mitmeid erineva keerukusega ja olemusega töid.

Projektrühmad - luuakse teatud projektide realiseerimiseks. Nad luuakse teatud ajalise horisondiga. Seega jaotatakse: ajutised rühmad, kus võivad töötada ka püsiliikmed. Projektrühmadesse kaasatakse mitmeid oma ala spetsialiste. Teadmisi ja oskusi on mitmetest valdkondadest. Oluline siin on ka kuluarvestus.

Kvaliteediringid; Jaapani käitistes - tekkisid eraldi osana üldise kvaliteedi kindlustamise süsteemis. Nende alus on kvaliteet väga laias mõttes.



(Vt. joonis “kvaliteediringi ideeline alus”:

(	1)töötajais huvi ja kaasvastutuse tekitamine ning vastava tunde tekitamine;

	2)mõjustada töötajaid otsima pidevalt paremaid lahendusi;

	3)paremustada motivatsiooni, psühholoogilist atmosfääri, õhkkonda;

	4)muuta sujuvaks koostöö käitise üksikute allüksuste vahel, st. kaugenemist lähiümbrusest;

	5)genereerida, levitada uusi teadmisi, ergutada;

	6)anda töötajale võimalus õppida tundma oma isiklikke arenguvõimalusi, avada iga töötaja potentsiaal.

(Vt. joonis “kvaliteediringiorientatsioon”

Moderaatorid - nõustavad otseselt, kontrollivad, nende kaudu tuleb otsene tagasiside.

Jaapanis, Euroopas on moderaatorid ja koordinaatorid ühendatud.

Kvaliteet-rühmade põhilised tunnused:

nad on vabatahtliku koosseisuga;

kvaliteediringide tegevus pole ajaliselt piiritletud. Nad tekivad siis kui tekib piisavalt isikuid ja probleeme, mida tahetakse lahendada. Nad ei pea olema seotud järskude muudatustega käitise tegevuses. Jälgivad kvaliteedi kindlustamise tehnoloogiat.

ringi suuruseks peetakse 5-10 inimest;

kvaliteediring lõpetab oma tegevuse, kui probleemon leidnud lahenduse ja võib kunagi uuesti tekkida;

see on töötajate initsiatiiv.





PERSONALI KOOLITAMINE.



Mõistetakse töövälist koolitamist, meetodeid, protseduure, mis sooritatakse väljaspool töö protsessi. Olemuslikult on koolitamise eesmärgid klassifitseeritud 3 rühma:

kognitiivsed e. teadmistele, oskustele suunatud eesmärgid;

afektiivsed - tundesfääri mõjutavad eesmärgid;

psühhomotoorsed e. konkreetsete tööoperatsioonide, tegutsemisviisidele suunatud eelistused. Nende järgimine kindlustab meile kompetentsuse.

Koolitamise viise on väga mitmesuguseid. Liigitatakse:

Kommunikatiivsuse iseloomu järgi: aktiivsed ja passiivsed meetodid.

Passiivsed - valdav on ühepoolne side. Seda nimetatakse ka direktiivseks meetodiks, õpetatavad on passiivses rollis.

Aktiivsed - kahepoolse kommunikatsiooniga meetmed. Osavõtjatele orienteeritud meetodid. Seda esindavad mitmed rühmatööd. Õpetatavate haaratus, nende aktiviseerimine, vastuvõtlikkuse suurendamine.

Passiivse meetodi head küljed: suhteliselt palju teavet lühikese ajaga, üheaegselt paljudele õppijatele. Paremini saab piirata sisu, aega.seetõttu tuleb passiivseid õpetusmeetodeid eelistada kui sissejuhatust, kui alust aktiivsele edasi töötamisele.

Aktiivsete eelised on samuti selgelt tunnetatavad. Tulenevalt kahepoolsest kommunikatiivsusest, võimalusest end väljendada. Siit järelduvad koostöö edendamine, aktiviseerimine, suurem vastuvõtlikkus, lai arvamuste ja kogemuste spekter, võimalus arvestada olulisel määral osavõtjate huvide ja probleemidega. Sobib sellise aine puhul, mida ei pea pähe õppima, vaid mida peab mõistma ja aru saama.

Mõlema puhul kehtivad spetsiifilised reeglid - kuidas oleks tõhusam. Aktiivselt õppijate piires 8-12 inimest, max 15 õpperühmas. Teine klassifitseerimise alus:

üksik või rühmaõpe.

ÜKSIK - tööl põhinevad meetodid - erialase kirjandusega tutvumine, programmeeritud õppimine nt. Arvutil - põhineb individuaalsel tegutsemisel.

RÜHMAÕPE - alates väikestest seminaridest kuni meedes keeltes kasutatud termineid N: jututuba.

Eelised:

üksikõppe puhul - paremini juhitud õpitulemus, individualiseeritus. Üksikul õppel on kindel koht, sest see on aluseks rühmaõppele.

Rühmatöö - rühmatööst saadud impulsid ärgitavad end individuaalselt täiendama vastavalt vajadusele, indiviidile jne.

St. neid meetodeid ei saa vaadelda kui alternatiive, vaid kui osasid, mida on antud situatsoonis otstarbekam rakendada kui teises situatsioonis.

Kolmas klassifitseermise tunnus: kes viib läbi koolituse?

käitises

või väljaspool käitist.

(Vt. joonis “personali käitises ja väljaspool käitist koolitamise võrdlus”

(Vt. joonis “personalikoolituse liigid”

Kõide üldisemad:

dialoogilised õpiviisid;

loengud, infotunnid;

juhtimise mängud, kaasuste meetod jne.;

rollimängud;

grupidünaamilised meetodid;

loovuse arendamise meetodid;

interaktiivsed meetodid.

(Vt. joonis “õpisiirde kulgemine”





KARJÄÄRI KUJUNDAMINE.



Karjääri mõiste on viimaselajal oluliselt teisenenud, võrreldes selle klassikalise mõistega. Klassikalisel käsitlusel nähti karjääri suhteliselt kitsal spetsialiseeritud valdkonnas.

(Vt. joonis “kutsealase karjääri staadiumid”

Eristatakse karjääre:

vertikaalne e. liikumine hierarhia tasemetel;

horisontaalne e. valdkondade vaheline liikumine;

tsentripetaalne - liikumine keskpunkti suunas, haarab eelkõige karjääri mitteformaalseid külgi (N: osavõttu, liikmeks olekut mitmetest komisjonidest jne.). Suurem võimalus mõjatada otsustusi, kaasarääkimisõiguse suurenemine.

(Vt. joonis “karjäärisuundumused ehk karjääriankrud”

(Vt. joonis “ institutsiooni kuuluvuse astmed”







Personali turvalisus ja töösuhted.





TÖÖTURVALISUSE KINDLUSTAMINE.



Selle all võib mõista töökeskkondade ohtude puudumist või selle tekke minimaalset riski ning laiemalt head tööelu kvaliteeti või humaanset tööd. Kusjuures nende ohtude tekkimise riskid on seotud eelkõige töötegemise materiaalse keskkonnaga. Materiaalse töökeskkonna riskid väljenduvad nn. füsioloogilises toimes ja/ehk tööõnnetustes, kutsehaigustes.

Töökeskkonna ohtlikud ja kahjulikud tegevused inimese tervisele. Teiselt poolt mõjutavad psühholoogilised toimed, mis viivad seesmisele läbipõlemisele.

Turvalisus on kaasajal kujunenud vähemtähtsaks järgmistel põhjustel:

tehnoloogiliste protsesside, seadmete areng, nende suurem turvalisus, väiksem ohtlikkus ja kahjulikkus inimese tervisele.

mõjutatud on suhtumine teatud olukorda ja väärtushinnangutesse.

Turvalisus ja selle erinev aste ja tulem väljendub:

kõrge voolavus ja puuduvus;

rahulolematus;

madalam motiveeritus;

madal kvaliteet;

madal tootlus;

jne.

(Vt. joonis “töötegevuse turvalisuse mudel”

Turvalisuse tekkeks on mitmeid põhjuseid:

objektiivsed - ohutus ja kahjustus, riskide arvestamine seadmete, tehnoloogiate projekteerimisel

töötajate tegutsemine ohtude tingimustes (kuidas nad tegutsevad, käituvad)

(Vt. joonis “töötegevuse turvalisuse kindlustamine”





TÖÖSUHETE REGULEERIMINE.



 Siin mõistetakse tööandja ja töövõtja suhteid ehk suhteid juhtkonna ja ülejäänud töötajate vahel ning neist tulenevaid ja mõjustatavaid norme, lepinguid ja institutsioone.

Seega 2 osapoolt tegutsevad vastavalt oma huvidele ja võimupotentsiaalile. Need 2 valivad suhete raames oma strateegiad ja tegutsemisviisid selleks, et teostada paremini oma huvide realiseerumist ning vältida ebaedu ja saavutamaks soodsamaid kompromisse, sest huvide vastuolulisuse tingimustes on olemas kompromiss.

Raamtingimused on alati sätestatud vastavate riikide seadustikus, mis tingivad tegutsemisvabaduse nende suhete kujundamisel.

Viimasel ajal on palju diskrimineerimisega seotud probleemistikku esile kerkinud (N: sooline).

samalaadne: tegevusala, tasustamine, positsioon, vanus, sugupool jne.

Koos - teatud institutsiooni raames saab neid huvisid kaitsta. Klassikalisteks sellisteks institutsioonideks on olnud Ametiühingud (tekkisid 1,5 saj. tagasi).



Ühingute tekkeks peab olema loodud teatud tingimused ehk atraktiivsus (ligitõmbamine) on seotud käitissisestest (suhted osapoolte vahel), majanduslikust ja välissuhted.



Olemuslikult nähakse AÜ-l kolme funktsiooni:

kui seltsimehelikkusel põhinev enese abiühendus, st. on võimalik leida toetust ja solidaarsust oma huvidele (kuni streigitoetuseni);

nad on võitluslikud ühendused püüdamaks saada oluline otsustusvõim tööturu küsimuste lahendamisel;

kaasaaitamine riigi tegevusele töösuhete valdkonna reguleerimisel, käitise juhtkonnale reguleerimisel.



Töösuhetealaseid lahendusi on maailmas väga palju. Näiteks Jaapanis on kujunenud käitise-ametiühingud.

Püsivtöötajaskond on mitte rohkem kui 60-70% ja suurkäitistes töötab umbes 30% kogu töötajaskonnast.

Kuid viimastel aegadel on vähem hakatud uskuma a/ü-sse (~ 15%).

Sellist huvide täitmist taotlevad ainult töölised, kes töötavad põhiliselt vooltöötmisel või konveiertööl, kus juhtkond pole teadvustanud ja omandanud teatud arusaamu käitise efektiivsusest, juhtimisest ja põhimõtetest.
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Hoolsus, täpsus

Kas saavutati õige töötulemus?



Töö headus

Milline on töö

kvaliteet?



Usaldusväärsus

Kas võib töötajale kindel olla?



Töö tulemus

Mida saavutati?



Intensiivsus, toimekus

Milline on tööks vajalik ajakulutus?



Töö hulk

Millise töömahuga

tuldi toime?



Iseseisvus

Kui tihti kasutab töötaja teiste abi?



Töö sooritus

Kuivõrd täideti hindamisperioodil ettenähtud nõudeid?



Kuluteadvus

Milliste kulutustega tehakse tööd?



Ülevaatlikkus

Kas tunneb tööde seoseid?

Kohanemisvõime



Töökäitumine

erinevates

olukordades



Prioriteetide kehtivus

Kes teeb oma tööd ratsionaalselt?



Töö käitumine

Millisel viisil saavutati

töötulemus?



Teabevahetus

Kas kasutab õigeid teabeteid?









Koostöö



Veenmisvõime

Esitada oma seisukohti?





Koostöö suutlikkus








