TALLINNA TEHNIKAULIKOOL
Majandusteaduskond

Arikorralduse instituut

Eliise Ala
AGIILSE MOTTEVIISI RAKENDAMINE

PERSONALIJUHTIMISE PRAKTIKATES
Magistritoo
Oppekava HAPM, personalijuhtimine

Juhendaja: Liina Randmann, PhD

Tallinn 2020



Deklareerin, et olen koostanud (10pu)tdo iseseisvalt ja

olen viidanud koikidele selle koostamisel kasutatud

teiste autorite toddele, olulistele seisukohtadele ja andmetele,

ning ei ole esitanud sama t66d varasemalt ainepunktide saamiseks.

T66 pikkuseks on 17 507 sdna sissejuhatusest kuni kokkuvotte 16puni.

Eliise Ala .....ooooviiiiiii,
(allkiri, kuupidev)
Ulidpilase kood: 183659HAPM

Ulidpilase e-posti aadress: eliise.ala@gmail.com

Juhendaja: Liina Randmann, PhD:
Too6 vastab kehtivatele nouetele

)

19.mai 2020
(allkiri, kuupidev)

Kaitsmiskomisjoni esimees: Liina Randmann, PhD

Lubatud kaitsmisele .

ra f 7
A

19. mai 2020
(nimi, allkiri, kuupéev)



LUHIKOKKUVOTE

Ténapdeva kiiresti muutuva ja keerulise drikeskkonnaga kohanemiseks ning seal edukaks
toimimiseks, peavad ettevotted ja selle tootajad muutuma agiilseks ehk teisisonu paindlikuks ja
muutuvate oludega kiiresti kohanevaks. Personalijuhtimisel on selle juures oluline roll.

Kidesoleva t00 kéigus soovitakse teiste seas leida vastus kiisimusele, milliseid praktikaid
rakendada personalijuhtimise ja organisatsiooni agiilsemaks muutmiseks. Magistritod
eesmargiks on luua agiilse personalijuhtimise kontseptuaalne raamistik ning hinnata milliseid ja
mil mééral agiilseid personali praktikaid rakendatakse Eestis IT ettevotetes. Selleks kasutatakse
kombineeritud uurimismetoodit. Uurimuse kvalitatiivses osas uuritakse IT ettevOtete
personalijuhtidelt poolstruktueeritud intervjuude kéigus milliseid agiilseid personalijuhtimise
praktikaid nad rakendavad ja kvantitatiivses osas samade ettevotete toGtajate hinnangut ettevotte
agiilsusele.

Kokkuvottes voib 6elda, et autori poolt vilja tootatud kontseptuaalne agiilse personalijuhtimise
raamistik on kooskolas agiilse personalijuhtimise pohiteesidega ning praktikad vastavad agiilsele
mdtteviisile. Tulenevalt empiirilisest uurimusest on raamistik leidnud osaliselt rakendust uuritud
IT ettevotetes. Lisaks selgus, et IT ettevotteid, kus rakendatakse suuremal mdiéral agiilseid
personalijuhtimise praktikaid, tajutakse agiilsemana. Uurimisto0 nditas, et tods kirjeldatud
personalijuhtimise praktikad soodustavad ettevotte agiilset motteviisi ehk toimimist, seega
loovad tootajate paindlikkuse ja kohanemisvdime muutustega toime tulemiseks. Agiilsus
saavutatakse peamiselt 1dbi jargnevate tegevuste:
o kliendile vairtust loovate praktikate ja teenuste pakkumise;

o cttevotte paindlikuks disainimise, mis pdhineb isejuhtivatel meeskondadel ja soodustab
meeskondade vahelist liikkumist;

e paindliku ressursi loomise sh dige kompetentsi virbamise, arendamise, tdoOtajate ja
ettevotte huvide iihildamise, kiire Oppimise, t60 rikastamise ja valmisoleku loomise
vahetada meeskondi jne;

e pideva ja kiire Oppimise toetamise sh t66 kdigus, teineteiselt, klientidelt,
eksperimenteerimise 1dbi jne

o vorgustikel ja usaldusel pohineva koost6o ja meeskonnatdo arendamine

e inimeste vOimustumise ldbi eesmaérgistamise, kaasamise, nende edu toetamise,
motivatsiooni, kasvu motteviisi jne;

e piihendumise ja motivatsiooni takistuste kiire eemaldamise;

e kultuuri arendamise, mis joondub agiilse motteviisiga sh loob todtajates valmisoleku
muutusteks ja nendega kaasa minemiseks, uute lahenduste leidmiseks ning pidevaks
arenguks;

o personalijuhtimises agiilseid praktikaid ja mdtteviise rakendades.

Mairksonad: agiilne mdtteviis, agiilne juhtimine, agiilse personalijuhtimise praktikad,
personalijuhtimine
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SISSEJUHATUS

Tanapieva ettevotluskeskkond ja majandus on globaliseerunud, mis pakub {ihelt poolt tohutuid
vOimalusi ent teisalt suuri vdljakutseid (Joiner, 2019). Pidevalt toimuvad arengud majanduses ja
tehnoloogias ning muutuvad klientide, tootajate vajadused ja ootused jne. Organisatsiooni
kohanemisvdime ja paindlikkus ehk agiilsus on muutunud hédavajalikuks neile ettevotetele, kes
soovivad pakkuda klientidele lisandvéértust ning olla konkurentsivoimelised selles kiiresti
muutuvas ja keerulises édrikeskkonnas. Hiljuti 14bi viidud uuringud on kinnitanud suurt seost
organisatsiooni agiilsuse ja ettevotte tulemuslikkuse vahel (Alhadid 2016, Bazigos et al. 2015,
Langley 2017). Ulemaailmsete uuringute kohaselt on 92 protsenti tippjuhtidest veendunud, et
organisatsiooni agiilsus on ettevotte tulemuslikkuse votmeks (PMI/Forbes Insight, 2017) ja
usuvad, et juhtimise agiilsus on tdnapédeva drikeskkonnas vaieldamatult {iks kdige olulisematest
oskustest, mis tdo6tajal ja eriti juhil peavad olema edu saavutamiseks (OI Global Partners, 2019).
Seega voib oelda, et tinapédeva kiiresti muutuva ja keerulise drikeskkonnaga kohanemiseks ning

seal edukaks toimimiseks, peavad ettevotted ja selle tootajad muutuma agiilseks.

Agiilsus on konkurentsivoime eelduste nagu kiiruse, paindlikkuse, innovatsiooni ja kvaliteedi,
edukas rakendamine, eesmérgiga pakkuda kiiresti muutuvas keskkonnas kliendi vajadustest
lahtuvaid tooteid ja teenuseid (Yusuf er al. 1999). Eesti keeles kasutatakse agiilsuse
iseloomustamiseks siinoniliiimidena organisatsiooni kiirust, paindlikkust ja kohanemise
voimelisust (Eesti Keele Instituut). Organisatsiooni agiilsus tdhendab, et tajutakse toimuvaid
muutusi nii sise- kui véliskeskkonnas ning see organisatsioon tervikuna on muutumises ja
arengus nendega kohanemiseks. Organisatsiooni agiilsus v0ib olla erineval tasemel - alates
agiilsuse praktikate rakendamisest mdnes osakonnas vdi protsessis, kuni agiilsest motteviisist
lahtumiseni kdikides organisatsiooni tegevustest. Agiilsuse rakendamise ulatus ja viisid
tulenevad paljuski ettevotte juhtimise kultuurist ja praktikatest. Agiilse juhtimissiisteemi puhul
on tegemist ennetava juhtimisstiiliga, mis kasutab tohusalt inimressurssi, et luua kiireid kliendi

vajadustega kohanemiseks vajalikke muutusi (Crocitto ja Youssef 2003).

Agiilset juhtimist kasutavad paljud tehnoloogiaettevotted ennekdike tarkvara arendusprotsessis
aga iiha enam voetakse seda motteviisi ja praktikaid kasutusele ka iilejaénud ettevottes. Eestis on
eelnevalt uuritud kiill agiilsete pohimotete rakendamist tarkvaraarenduse protsessides aga ei ole
uuritud  nende  rakendamist  personalijuhtimise  praktikates. = Maailma  juhtivad

juhtimiskonsultatsiooni ettevotted (Aghina et al. 2018, Brosseau et al. 2019, Schotkamp ja
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Danoesastro 2018) ja juhtimisajakirjad (Denning 2018a ja b) on viimastel aastatel kirjutanud
agiilsete pohimotete iile kandmisest {ild- ja personalijuhtimise valdkonda. Kuna agiilsuse
olemust moistetakse iildjuhtimise seisukohalt viga erinevalt, on esmatdhtis selgitada vilja
millised on agiilsuse omadused ja pohimodtted laiemalt ning seejdrel, kuidas neid

personalijuhtimises rakendada.

Saha et al. (2017) uuring néitab, et inimressurss on edu pohielement ja méngib vdtmerolli
organisatsiooni agiilsuse taseme arendamisel. Muutustega kohanemise ja muudatuste juhtimise
kontekstis radgitakse iitha enam agiilsest personalijuhtimisest ja selle rollist nendes tegevustes
(Rigby et al. 2016). Seetdttu on personalijuhtimisel ja selle praktikatel oluline roll
organisatsiooni agiilsuse suurendamisel. Tulevikuvaates Eesti personalijuhtimise valdkonna
to0jou- ja oskuste vajadusi hinnanud eksperdid tdid vilja vajaduse neil kohaneda pidevate
muutustega ja sealhulgas personalijuhtimise muutumise agiilseks (Rosenblad et al. 2018).
Kiisitletud personalijuhid tdid esile puuduse erinevatest headest agiilse personalijuhtimise

praktikatest (ibid.).

Kuigi nii teadusuuringud ja praktikute kogemused on tdestanud, et agiilne juhtimine ja agiilsed
toimimise praktikad tagavad ettevdttele edu ja konkurentsieelise, ei ole tdnaseks iihtset selget
arusaamist sellest, millised peaksid olema agiilsed personalijuhtimise praktikad, mis tagaksid
tootajate vajaliku ettevalmistuse, paindlikkuse ja kohanemisvdime paindlikkus ning muutuvas
keskkonnas toime tulemiseks. Eestis ei ole eelnevalt uuritud agiiseid personalipraktikaid, kuid
samas on terve rida ettevotteid (valdavalt infotehnoloogia (IT) sektoris), kes rakendavad nii

tarkvaraarenduses kui ettevotte juhtimises agiilseid metoodikaid.

Kéesoleva magistritdd eesmirgiks on teoreetilisele materjalile tuginedes luua agiilse
personalijuhtimise kontseptuaalne raamistik ning hinnata milliseid ja mil mééral agiilseid

personali praktikaid rakendatakse Eestis IT ettevotetes.

Uurimust66 raames otsitakse vastuseid jargmistele uurimiskiisimustele:
e Milline on organisatsiooni agiilne juhtimine?
e Millisest motteviisist, véirtustest ja pdohimdtetest peab agiilne personalijuhtimine
lahtuma?
e Milliseid praktikaid rakendada personalijuhtimise ja organisatsiooni agiilsemaks

muutmiseks?



o Kuivord tajuvad todtajad ettevotte agiilsust?

Piistitatud eesmaérgi saavutamiseks on autor seadnud uurimistodle jairgmised iilesanded:

o selgitatakse vilja, organisatsiooni agiilset juhtimist iseloomustavad omadused sh. milline
on agiilne mdtteviis, vadrtused, pdhimotted ja praktikad;

o sclgitatakse vilja, kuidas rakendada agiilsuse motteviisi, vaartusi, pohimotteid ja
praktikaid personalijuhtimise praktikatesse;

e tootatakse vilja teoreetiline kontseptuaalne agiilse personalijuhtimise raamistik;

e uurimuse raames selgitatakse vilja, millised agiilsusega seostatavaid personalijuhtimise
praktikad rakendatakse IT ettevdtete personalijuhtimises;

e uuritavate ettevotete agiilsuse taseme véljaselgitamiseks viiakse nende toGtajate seas ldbi
uuring, kuidas nemad tajuvad ettevotte agiilsust;

o tuginedes teoreetilisele ldhenemisele ja uuritavates IT ettevotetes kasutusel olevatele
personalijuhtimise praktikatele, tuuakse magistritod tulemusena vélja praktikad, mis

muudavad personalijuhtimise ja organisatsiooni agiilsemaks.

Uurimuse esimene peatiikk annab {ilevaate organisatsiooni agiilse juhtimise teoreetilisest
késitlusest. Magistritd0 teises osas uuritakse milline on personalijuhtimise seos organisatsiooni
agiilse toimimisega ning todtatakse vélja agiilse personalijuhtimise kontseptuaalne raamistik.
Kontseptuaalne raamistik voimaldab seletada, kuidas agiilset motteviisi, vairtusi, pohimdtteid,
meetodeid ja praktikaid personalijuhtimises rakendades muuta ettevote paindlikumaks ja kiiresti
muutuvate oludega kohanemisvoimelisemaks. Uurimuse kolmas peatiikk annab iilevaate t66
empiirilises osas kasutatavast metoodikast ja valimist ning esitatakse (osaliselt elektrooniliste
lisadena) ja analiiiisitakse uurimuse kédigus kogutud andmeid. T66 neljandas peatiikis tehakse

jareldused ja ettepanekud agiilse personalijuhtimise raamistiku rakendamiseks.

T60 teooria osa on mahukas, kuna autori poolt teema uurimise kéigus vélja tootatud agiilse
personalijuhtimise raamistik moodustab iihtse terviku ja seda on otstarbekas uurida selle tervik
komplekssuses. Uurimuse puhul on tegemist pilootuuringuga, mille teooria osa loob osalt uut
teadmist ning uurimiskiisimuste lahendamiseks on kasutatud kombineeritud uurimismeetodit.
Autorile teadaolevalt on eesti keeles eelnevalt personalijuhtimise agiilsust késitletud erinevate
komponentide voi teemade ldikes, aga puudub terviklik vaade, nagu on toodud kiesolevas to0s.

Magistritdo piirangutest tulenevalt keskendutakse personali ettevottes todtamise faasis olulistele



personalijuhtimise iilesannetele, mistottu t60 ei holma nt. personali virbamise ja vilja
juhtimisega seotud iilesandeid ja praktikaid.
Autor loodab, et sellises kisitluses saavad magistritoost praktilist kasu agiilsest

personalijuhtimisest huvitatud lugejad.

Uurimuse valimiks valiti tarkvaraarenduse ettevotted, kuna agiilsed vairtused ja pohimotted
tulenevad tarkvaraarendusest, need ettevotted rakendavad valdavalt oma pdhitegevuses agiilseid
metoodikaid (nt. Scrum, Kanban, SAFe jne) ja praktikaid (nt. Scrumi rituaalid, planeerimise
pokker, igapdevased stand-up'id jne) ning seega oli alust arvata, et agiilseid metoodikaid ja

praktikaid rakendatakse ka iildjuhtimises sh personaliosakonnas.

Ténan oma juhendaja Liina Randmanni mdtete selgusele aitamise eest ja perekonda toetuse ning
vOimaluse eest piihendada oma aega uurimuse ldbiviimisele. Eriliselt suured tidnud kdigile
ettevotetele ja personalijuhtidele, kes hoolimata keerulistest aegadest, leidsid vdimaluse
uurimuses osaleda ja panustada. Intervjuude ldbiviimine oli isiklikult viga arendav protsess ja
suur privileeg oli saada osa Eestis agiilse motteviisi personalijuhtimises rakendamise teerajajate
praktikatest ja kogemustest. Uhtlasi tinan koiki oma mdttekaaslasi, kes usuvad agiilse

personalijuhtimise vairtusesse ning motiveerisid ja toetasid t60 kirjutamisel.



1. AGIILSUSE TEOREETILINE KASITLUS

Esimeses peatiikkis annab autor teoreetilise iilevaate organisatsiooni agiilse juhtimise olemusest
ja avab agiilsuse moiste, loob uurimistodle ja agiilse organisatsiooni juhtimisele teoreetilise
raamistiku. Peatiikis antakse tdhendus agiilsuse moistele, sisustatakse agiilse moteviisi maiste ja
antakse iilevaade agiilsuse viirtustest, pdhimotetest, metoodikast ja praktikatest ning agiilsest

juhtimisest.

1.1.  Agiilsus ja agiilne organisatsioon

Agiilsus tdhenduse mdistmiseks tuleb kdigepealt méératleda ja kirjeldada selle omadused. Kuigi
agiilsuse kontseptsioon on loodud juba 1991. aastal (Nagel ja Dove) ning on sellest ajast alates
leidnud iiha suuremat kdlapinda, ei ole selle méératlemise osas endiselt liksmeelt. Nagel ja Dove
(1991) defineerisid algselt agiilsust, kui vdimet kohaneda kiiresti muutuvate turu vajadustega ja
siisteemi, mis on voimeline kiiresti muutuma vastavalt kliendi ndoudmistele. Kiire kohanemine
teenib eesmérki toota ja tarnida voimalikult kuluefektiivselt kliendi ndoudmistele vastavaid
tooteid ja teenuseid (Swafford et al. 2006). Yusuf jt. (1999) iitlevad, et agiilsus on konkurentsi
eeliste, nagu kiiruse, paindlikkuse, innovatsiooni ja kvaliteedi, edukas rakendamine, ldbi
ressursside iimberkujundamise ja teadmisterikka keskkonna loomise parimate praktikate

integreerimise, et pakkuda kliendikeskseid tooteid ja teenuseid kiiresti muutuvas keskkonnas.

Sherehiy jt. (2007) néevad, et organisatsiooni agiilsus tuleneb selle tulemuslikkuse omadustest ja
pohineb kahel omavahel seotud kontseptsioonil, nimelt organisatsiooni kohanemisvoimel ja
paindlikkusel. Seejuures organisatsiooni kohanemisvdime keskendub peamiselt organisatsiooni
protseduuridele ja struktuurile ning nende voimele tagada arikeskkonnaga kohanemine (ibid.).
Organisatsiooni paindlikkus tihistab organisatsiooni voimet rakendada mitmeid tehnikaid (Saha
et al. 2017), kohandada oma sisemisi struktuure, protsesse ja ressursse vastavalt toimuvatele
keskkonnamuutustele (Sherehiy et al. 2007). Agiilne organisatsioon on vdimeline hdsti tajuma
turu muutusi ja tuleviku suundi, suudab luua kultuuri, mis tervitab muutusi ja hdlbustab holpsalt
organisatsiooni Oppimist (Boxall ja Purcell 2011, 275-279). Need omadused tdhendavad, et
paindlikkus seisneb muutuste ennetamises ja muutuste, kui vOimalustega arvestamises

(Charbonnier-Voirin, 2011). Agiilsuse saavutamiseks vajaliku teadlikkuse toimuvatest
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muudatustest, neile reageerimise vdoime ning suutlikkuse annavad organisatsiooni tajumise,

otsustamise ja tegutsemise agiilsus (Park, 2011).

Organisatsiooni paindlikkus ja kohanemisvdime sdltub organisatsiooni ressurssidest ja nende
vOimest neid oma eesmirkide nimel rakendada. Ressursi targal kasutamisel rakendatakse
organisatsioonisisesed ressursid nagu inimesed, tehnoloogia, protsessid ja teadmised, parimate
aritegevuse voimaluste loomiseks ja muutuste kiirendamiseks (Haeckel, 1999). Seega voime
agiilsust nimetada “ettevotete voimeks reageerida kiiresti ja tohusalt (ootamatutele)
turunoudluse muutustele eesmdrgiga tdita klientide erinevad noudmised - hinna,
spetsifikatsiooni, kvaliteedi, koguse ja tarnimise osas” (Bottani 2009, 380). Agiilsus keskendub
kiisimustele, kuidas organisatsioon suudab luua vOime jddda ellu keskkonnas, mis vdib
radikaalselt muutuda ja kas tal on vdimekus ja valmidus neid muutusi dra kasutada. Muutuvaks

loetakse siinjuures keerukat, turbulentset ja ebakindlat keskkonda (Charbonnier-Voirin, 2011).

Organisatsiooni vOime tajuda ja juhtida vOimalusi ning ohte vdib aidata organisatsioonidel
saavutada konkurentsi eeliseid (Park, 2011) ja mdjutada positiivselt ettevotte tulemuslikkust
(Nafei, 2016). Yusuf ja Adeleye (2002) leidsid, et agiilsuse vdimed, nagu turule joudmise kiirus
ja tookindlus, on korrelatsioonis tulemusnéitajatega nagu miiligikdive, turuosa, protsent kéibest,
kliendilojaalsus. See on kooskdlas uurimusega, kus tootajad, kes wuskusid, et nende
organisatsioonis on tajumise, otsustamise ja tegutsemise agiilsus, olid oma t60s edukamad
(Nafei, 2016). Uhtlasi on leitud positiivne seos tddtajate agiilsust iseloomustavate omaduste
nagu intelligentsuse ja teadmiste, kompetentside paljususe, teadmusjuhtimise, tdotajate
voimustamise kultuuri ja informatsiooni siisteemide taseme ja nende t66 tulemuslikkuse vahel
(Charbonnier-Voirin 2011). Seega vdib oelda, et kuna organisatsiooni agiilsus mdjutab selle
tulemuslikkust ning ettevotte agiilsus tootajate tulemuslikkust ja tootajate agiilsus omakorda

organisatsiooni tulemuslikkust, siis on agiilsusel mitmekiilgne moju ettevdtte tulemuslikkusele.

Agiisusel eristatakse kolm tasandit: organisatsiooni, meeskonna ja individuaalne.
Organisatsiooni agiilsus viitab selle Oppimisele ldbi pideva arengu ja kaasamise (Heilmann et al.
2017). Organisatsioonis rakendatakse professionaalseid ja isejuhtivaid meeskondi, kellele on
lubatud méarkimisvddrne autonoomia ning mille litkmed kidituvad proaktiivselt ning tegelevad

pidevalt enesearendamisega (ibid.).
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1.2. Agiilne motteviis

Organisatsioonis voib agiilsust rakendada erinevatel tasemetel (vt. Joonis 1) alates agiilsetest
tooriistadest ja protsessidest, mis omakorda toimivad agiilsetel pohimotetel, kuni selleni kui
kogu organisatsioon toimib kdiges agiilset motteviisi jargides (Measey 2015, 11-13). Agiilsus ei
ole lihtsalt tehnika ega protsess, see pole mitte niivord see, mida organisatsioonid teevad, vaid
pigem see, kuidas selle lilkmed motlevad ja motestavad, mida nad teevad (Baker 2017, 22,
Langley 2017). Seega peaks agiilset organisatsiooni selle diinaamiliseks toimimiseks igal
tasandil juhtima agiilsetest motteviisidest kantud véairtused, pohimdtted, praktikad ning

protsessid ja tooriistad.

MOTTEVIIS

VAARTUSED

POHIMOTTED

PRAKTIKAD

TEHNIKAD
JA
PROTSESSID

Joonis 1. Agiilse mdtteviisi, véaartuste, pohimdtete, praktikate, tehnikate protsesside vahelised
seosed
Allikas: Measey (2015, 11-13)

Agiilsete motteviisi puhul on tegemist organisatsiooni ithise motteviisiga, mis eksisteerib siis,
kui koik tootajad tajuvad, motestavad ja viidrtustavad nii organisatsiooni eesmirke kui ka
protsesse iihtsel viisil (Ulrich ja Lake 1990, 58-62; Murphy ja Dweck, 2016). Agiilne motteviis
eeldab, et organisatsioon vOi inimene on sellest niivord juhitud, et agiilsus saab osaks tema
identiteedist ehk tavapirasest viisist, kuidas ta toimib (Measey 2015, 11-13). Saavutamaks
organisatsiooni agiilsuse arendamisel edu, on selle mdtteviiside juurutamine sama oluline kui
mitte olulisem, kui pdhimdtete ja praktikate rakendamine (ibid.). Seetdttu voime oOelda, et
agiilsus on pidevat liikkumist, muutusi ja kohanemist tervitav motteviis, mis véljendub paljude
erinevate tavade, meetodite ja protsesside kaudu. Selle ellu viimiseks on vaja viia sisse

mdtteviisi muudatused kogu organisatsiooni juhtimises ja kultuuris nii tiksikisikute, riihmade,
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sidusrithmade kui klientide hulgas (Baker, 2017) ning seetdttu on tGhusam, kui see on osa
organisatsiooni strateegiast ja kooskdlas visiooniga. Organisatsiooni agiilsuse saavutamisel on
oluline roll juhtidel, kes lisaks agiilsete praktikate rakendamisele peavad olema eeskujuks

agiilse motteviisi edendamisel ja rakendamisel (Joiner, 2019).

Vottes arvesse, et organisatsiooni agiilsus saavutatakse ldbi selle kiiruse, paindlikkuse,
kohanemisvdime, vajalike oskuste tagamise ning nende rakendamise muutuvatele kliendi
vajadustele vastamiseks (Saha et al. 2017), voib Oelda, et on kolm organisatsiooni agiilsust
loovat ning teineteisega tihedalt seotud motteviisi: 1) kasvu, 2) ettevotja ja 3) innovaatilisuse

motteviis.

Kasvu métteviis on iiks kontseptsioone, mis soosib selliseid agiilseid omadusi nagu paindlikkus
ja kohanemisvdime 14bi soovi:

e pidevalt Oppida;

o vOtta vastu véljakutseid,

e olla jirjepidev tekkinud tagasilookide ja ebadnnestumiste lahendamisel ning ndha neid

kui dppimisvdimalusi;
o ndha pingutusi voimalusena meisterlikkuse saavutamisel;
o Oppida kriitikast ja tagasisidest ning leida dppetunde ja inspiratsiooni teiste Onnestumistes

(Dweck, s. a.).

Kasvu mdtteviisist juhitud inimesed usuvad, et dppimine ja kogemused vdivad nende arengut
soodustada ning nende andeid saab arendada (ldbi raske t00, heade strateegiate ja teiste panuse)
ja oluliselt muuta seda, kes nad inimesena on ja kuidas nad kéituvad (Murphy ja Dweck, 2016).
Organisatsioonides, kus on voetud omaks kasvu modtteviis, tunnevad todtajad end palju
vOimustatumate ja pithendunumatena ning saavad ka palju suuremat tuge organisatsioonilt
koost6o ja innovatsiooni arendamiseks (ibid.). Seega, kui ettevotted toetavad kasvu motteviisi,
hakkavad tootajad uskuma, et nad saavad muuta ja dppida koike, mida nad soovivad ja seeldbi

muutub kogu ettevote muutustele paindlikum ja kohanemisvoimelisemaks.

Ettevotjate eesmirk on ettevotluses edu saavutada ja vottes selle eest tdieliku vastutuse.
Agiilsuse pdohiidee on pidevalt klientide vajaduste tditmine ja seelébi konkurentsieelise
saavutamine. Selle saavutamiseks rddgivad, viidates Borchers ja Park (2010), mitmed autorid

nagu Timmons (1989), Timmons ja Spinelli (2007) ning McGrath ja MacMillan (2000, 1-8)
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ainulaadsetest isikuomadustest ehk niidelda ettevotja mdtteviisist, mis eristavad ettevotjaid
teistest juhtidest. McGrath ja MacMillan (2000, 1-8, 2001) méiravad mdtteviisi, mis eristab
ettevotja motteviisi tavalisest juhist jirgnevate votmeelementidena:
e pidev véimaluste otsimine ja nende otsingut toetava keskkonna loomine;
e visiooni loomine ja edu saavutamiseks tavapérasest erilise strateegilise suuna ning
prioriteetide seadmine;
o intelligentselt eksperimenteerimine, kasutades loovust ning avastuspdhist planeerimist, et
kohaneda turu tegelike ndudmistega;
o tulemustele ning edu toovatele investeeringutele fokusseerimine;
o klientide ja kolleegide kaasamine ning tagasiside parimate lahenduste leidmisel,
o paindlikkus ja distsipliin tegutsemisel, eesmirgiga plaanitu ellu viia;

o kuluefektiivsus ja pidev progressi jalgimine ning eksimustes voimaluste nigemine.

Innovatsiooni soodustavat métteviisi ja kultuuri peetakse ettevotluse edu aluseks, kuna lébi
selle luuakse kliendile vaartust (Harraf, 2012). Innovatsiooni kultuuri defineeritakse kui “voimet
teha uusi asju ja teha vanu asju uuel viisil ehk hinnata ja muuta pidevalt juba olemasolevaid
siisteeme, struktuure, protseduure, meeskondi ja muid organisatoorseid komponente” (Harraf et
al. 2015, 678). Innovatsiooni motteviisi iseloomustab juhtkonna toetus, uue toote strateegia ja
selle arendamise ning progressi jalgimise protseduur, kliendi vajadustega arvestamine,
multifunktsionaalsed koostodle suunatud meeskonnad ja luba eksida, et sellest Oppida
(Kuczmarski, 1996). Innovatsiooni motteviisiga kdivad koos enesekindlad, voimustatud ja oma
t00 suhtes kirglikud too6tajad, kes usuvad oma voimesse kliendile vaartust luua (ibid.). Veelenam,
nihakse, et innovatsiooni soodustav ja muutusi tervitav motteviis peab kidima koos agiilsusega,
kuna vastasel juhul ei suudeta Iuua uusi tooteid ja teenuseid, mis vastaksid turu ndudmistele ning
kaotatakse konkurentsieelis (Harraf 2012). Seejuures on oluline roll juhtidel 1dbi organisatsiooni
vaartussiisteemi tunnustada ja premeerida innovatsiooni ning agiilsuse motteviiside rakendamist

(Harraf 2012, Kuczmarski 1996).

Lihtudes kasvu, ettevdtja ja innovatsiooni motteviiside kirjeldustest, voib delda, et kdik need on
kantud mottest olla avatud toimuvate muutuste suhtes, kohaneda nendega ja olla paindlik
nendega kaasa minemisel ning dppida omandatud kogemustest nende kdigus. Lisaks iithendab
koiki motteviise usk oma voimesse olukorda muuta, koostod erinevate osapooltega, tagasiside
ning mitte heituda protsessi kdigus tekkivatest takistustest. Samas ei toimi mdtteviisid

eraldiseisvana, nagu nditeks kui on soov dri kasvatada aga puudub julgus katsetada uute
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lahendustega ning usk, et selle kdigus eksimise tulemusena joutakse 16puks sobiva lahenduseni,

siis ei suudeta uus lahendusi leida jne.

1.3. Agiilsed viirtused ja pohimotted

Infotehnoloogia on iiks drivaldkondi, mis tegutseb VUCA (inglise keeles: volatility, uncertainty,
complexity, and ambiguity, eesti keeles: volatiilsus, ebakindlus, kompleksne ja
mitmetdhenduslik) keskkonnas (Shukla et al. 2015). See on suurt ebakindlust tdis valdkond, kus
klientide vajadused ja ootused on pidevas ning kiires muutumises ja lahendused neile
vastamiseks on komplekssed. Sellises keskkonnas klientide rahulolu tagamiseks kogu pika ja
kompleksse tarkvaraarenduse protsessi jooksul, on vaja toimida targalt ja efektiivselt. Tulenevalt
agiilsetes tootmisprotsessides kasutatavatest pohimotetest ja tarkvaraarenduses rakendatavatest
praktikatest, 10i grupp tarkvaraarendajaid “Agiilse tarkvaraarenduse manifesti” (Beck et al.
2001a) (Lisa 1) ning defineerisid seda soodustavad 4 véirtust ja 12 pdohimdtet (Beck et al
2001b) (Lisa 1).

Agiilse tarkvaraarenduse eesmirk on edendada kohanevat planeerimist, varajast tarnimist,
pidevat arengut ja tdiustamist, ning suunata kiiresti ja paindlikult muutustele reageerima
iseorganiseeruvate ja funktsionaalsete meeskondade thiste pingutuste kaudu (What is Agile,
2015). Manifesti motte ja eesmargi moistmiseks, voib selle jagada neljaks peamiseks suunaks: 1)
muudatuste juhtimisele suunatus, 2) inimressursi vaartuse propageerimine, 3) koostodle suunatus
ja 4) klientidele véartuse loomine (Charbonnier-Voirin, 2011). Kirjeldatud véirtuste ja
pohimdtete rakendamine pakub juhiseid tarkvaraarenduse t60 korraldamisel, et suurendada
ettevotte voimet kohaneda kliendi vajadustega, neile reageerida ja luua vajalikke muutusi (What

is Agile, 2015).

Moistes personalijuhtimise olulisust ettevotte strateegia ja muudatuste elluviimisel ning agiilse
motteviisi  kasulikkust, on grupp agiilse personalijuhtimise entusiaste, sarnaselt
tarkvaraarendusele, koostanud ‘“Agiilse personali manifesti” koos seda kandvate véartuste
(Almagro et al. 2017a) ja pdhimodtetega (Almagro et al. 2017b) (Lisa 2). Nende eesmérk on
manifesti rakendamise abil leida paremaid vdimalusi kaasava tookultuuri arendamiseks, seda ise

rakendades ja aidates teistel seda teha (ibid.). Sajad personalijuhid iile maailma on lisaks
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manifesti loojatele seda tunnustanud ning juhinduvad sellest oma organisatsiooni inimeste

juhtimisel.

1.4. Agiilsed metoodikad ja praktikad

Ettevote peab mdistma, mis loob kliendile kdige rohkem védirtust ja leidma parimad viisid selle
saavutamiseks. Tarkvaraarenduses rakendatakse mitmeid metoodikaid ja praktikad, et edendada
agiilseid véartusi ja pohimotteid organisatsioonis. Mdned populaarsemad metoodikad on niiteks
Scrum, Kanban, ekstreemne programmeerimine (Extreme Programming), Scaled Agile

Framework ehk SAFe jne.

Scrum on iiks vanimaid, tuntumaid ja enim kasutatud agiilseid metoodikaid (Thoren, 2017, 262-
264) ja seetOttu kasutatakse kdesoleva magistritod raames just seda agiilsete praktikate
iseloomustamiseks. Scrum metoodika idee on vidhendada arendamise protsessi keerukust,
suurendada lébipaistvust, kiirendada tarnet kliendile ning seelébi saavutada véiksemate kuludega
kvaliteetne toode voi teenus, mis vastab otseselt kliendi vajadustele (ibid.). Scrumi raamistik
hdlmab endas protsesse ja praktikaid ning ehkki need on siindinud tarkvaraarenduses, on neil
palju laiem rakendus (ibid.). Autorile teadaolevalt kasutab enamus Eesti tarkvaraarenduse
ettevotteid samuti vdhemal vOi suuremal médral Scrum raamistikku oma tarkvaraarenduse
protsessis ja moned neist on integreerinud neid praktikaid ka ettevotte teistesse juhtimise sh

personalijuhtimise protsessidesse.

Scrum raamistiku véértus on selle lihtsus, sirgjoonelisus ja selge 1dhenemisviis. See algab koos
sidusrihmaga iilesande selge visiooni seadmisega ja rOhutab liihikeste, interaktiivsete
arenduststiklite ehk sprint'ide rakendamist véikestes meeskondades. Scrum raamistik holmab
endas mitmeid tseremooniaid ehk erinevas koosseisus meeskonna arutelusid nagu arenduststikli
planeerimine (sprint planning), selle tilevaatus (sprint review), regulaarsed vélk-koosolekud ehk
stand-up’id ja arendustsiikli retrospektiivi (sprint retrospective) (Azanha et al. 2017).
Metoodika peamine eesmirk on kliendile viirtuse loomine ning l&bi tseremooniate nagu
regulaarsed stand-up'ide ja retrospektiivid saavutatakse ldbipaistvus, hinnang progressile ja toote
vOi teenuse pidevad tdiustused. PShirdhk on tdotamisel lithikeste sprint'idega, mis minimeerib

kulutusi ja eksimise riske. Lithikesed sprint'id ja visualiseerimine tagavad pideva tdiustamise,
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kiire dppimise ning soodustavad klientide tagasiside saamist ja kasutamist (Thoren 2017, 262-

264).

Scrum raamistikus on selle meeskonnas kolm erinevat rolli, kelleks on Scrum Master,
tooteomanik ja arendusmeeskonna liikkmed (Azanha et al. 2017) Scrum Master vastutab selle
eest, et arendusmeeskond todtaks vastavalt Scrumi reeglitele ja praktikatele, tagades samal ajal
ka projekti plaanipdrase tarnimise (ibid.). Tooteomanik vastutab peamiselt toote ja selle
arendamise lilesannete nimekirjas olevate toode digeaegse tarnimise eest, prioritiseerides seal
olevaid iilesandeid t60 optimeerimiseks (Schwaber ja Sutherland, 2017). Ideaalis peaks
meeskond olema véike (3-9 liiget), ise juhitav, mis tdhendab, et nad otsustavad ise, kuidas igale
iilesandele koige paremini liheneda ja kes mida teeb (Thoren 2017, 262-264). Meeskonnad
toimivad ilma hierarhiata ja on ristfunktsionaalsed, holmates koiki oskusi, mis on vajalikud
nende llesannete tditmiseks ja funktsionaalsuse testimiseks (Rigby, 2016). Scrumi véirtuste

hulka kuulub keskendumine, julgus, avatus, pithendumus ja austus.

Sprint'i {iilevaatuse kidigus vaadatakse kogu arenduse meeskonnaga iile tootearendusplaan
(backlog), uurides arendustsiikli ajal tehtud toiminguid, selle takistusi ning kavandades ka
jargmise arendustsiikli tdiustamise voOimalusi. Teist kohtumist nimetatakse arendustsiikli
retrospektiiviks, mille eesmirk on uurida eelmise arendustsiikli inimeste, suhete, protsessi ja
tooriistade toimimist, selgitada vélja onnestumised ja arengukohad ning kavandada voimalikud
parandused edaspidiseks (Schwaber ja Sutherland, 2017). Agiilselt toimimine tihendab
varasemate teadmiste rakendamise ithendamist praegusest kogemusest dppimisega, et pakkuda
kvaliteetseid tooteid piiratud eelarve tingimustes ja lithikese aja jooksul (Jyothi ja Rao, 2012).
Voib eeldada, et mida laiemalt kogemusest Oppimise protsesse ja praktikaid ettevottes

rakendada, seda suuremat agiilsust see organisatsiooni loob.

1.5. Agiilne juhtimine

Turbulentsetele keskkonnatingimustele vastava organisatsiooni agiilsuse arendamiseks peavad
juhid tegelema sellega strateegilise, operatiivse (sh. kultuur, struktuurid ja siisteemid) ja
juhtimise tasemel (Joiner, 2019). Piithendumine agiilsetele strateegiatele tdhendab muutusi
organisatsiooni kdikidel tasanditel, alates selle struktuurist, juhtimise ja otsuste tegemise

diinaamikast kuni agiilsuse eestvedajate ja elluviijate oskuste ning omavaheliste suheteni
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(Appelbaum et al. 2017). Agiilsed juhtimismeetodid tuleb 16puks rakendada kdigi funktsioonide
sees ja vahel, nii et t60 toimub suhteliselt lithikese ja kiire iteratsiooniga, hdolmates tagasisidet

asjaga seotud sidusriihmadelt (Joiner, 2019).

Agiilne juhtimissiisteemi puhul on tegemist ennetava juhtimisstiiliga, mis kasutab tdhusalt
inimressurssi, et luua kiireid kliendi vajadustega kohanemiseks vajalikke muutusi (Crocitto ja
Youssef, 2003). Agiilsed juhid on muutuste juhtimise agendid, kes loovad kultuuri, mis toetab
pidevat muutustega kaasas kdimist, innovatsiooni ning informatsiooni juhtimist (ibid.). Agiilsus
nduab kaasavat juhtimist (implicit leadership), mis hdlbustab teadmiste jagamist, otsib
konsensust, usaldab inimesi, delegeerib ja loob inimestele keskkonna, et suurendada nende
kogemuste kaudu saadud teadmiste omandamist (Nold, 2012). Agiilne juhtimine tdhendab
meeskonnatood, kaasamist, todtajate voimustamist ja nende aktiivset arengut soodustava kultuuri

arendamist (Joiner, 2019).

Agiilses organisatsioonis juhina Onnestumiseks, sealhulgas poordeliste vestluste pidamisel,
meeskondade ja muudatuste juhtimisel, peavad juhil olema isikuomadused ja oskused, mis
aitavad tal agiilseid motteviise eest vedada ning ise toimida neid jargides ja rakendades. Meyer
ja Meijer (2018) on leidnud, et agiilne juht peab olema paindlik oma kéitumisviiside muutmisel
ja mitte jddma kinni tihe kditumisviisi juurde, uute kditumisharjumustega kohanema ja neid
pidevalt oma juhtimisoskuste parandamiseks juurde omandama ning omama alati iilevaadet

olukorrast, milles ta on ja reageerima sellele adekvaatselt ja digeaegselt.

Agiilsuse ja agiilse juhtimise teoreetilisele kisitlusest ndeme, et suurendamaks organisatsiooni,
kui terviku vdimet reageerida kiiresti ja tOhusalt turu ootamatutele muutustele ning vastata
klientide mitmesugusetele ndudmistele, tuleb selle juhtimisel 1dhtuda agiilsest mdtteviisist ja
viirtustest ning samaaegselt rakendada selle pdhimdtteid ja praktikaid. Uhtlasi vdib delda, et
agiilsuse keskmeks on ettevotte tootajad, keda vdimustades, julgustades, arendades, suunates
luuakse ettevottesse muudatusi tervitav, innovatsiooni loov ning todtajate dnnestumist, koostood
ja pihendumist toetav keskkond. Luues keskkonna, mis soodustab ettevdtja, kasvu ja
innovatsiooni motteviisi, aitab see ettevottel digeaegselt mérgata ja reageerida toimuvatele

keskkonnamuutustele ning nendega kohaneda.
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2. AGIILNE PERSONALIJUHTIMINE

Magistritod esimene osa andis iilevaate organisatsiooni agiilsest toimimisest selle motteviisist,
vaartustest, pohimotetest ja praktikatest. Kiesolevas peatiikis antaks iilevaade, millisest
motteviisist, vadrtustest ja pohimdtetest peab agiilne personalijuhtimine ldhtuma, milliseid
praktikaid rakendama personalijuhtimise ja organisatsiooni agiilsemaks muutmiseks ja luuakse

kontseptuaalne agiilse personalijuhtimise raamistik.

2.1. Personalijuhtimise iilesanded ja seosed agiilsusega

Kéesolev alapeatiikk annab iilevaate personalijuhtimise iilesannetest, seostest agiilsusega ning

nende rollist organisatsiooni agiilsel toimimisel.

Personalijuhtimist ndhakse osana organisatsiooni strateegiast, kuidas leida ning hoida
vajamineva kvalifikatsiooniga tdotajaid. Personalijuhtimine hdlmab endas tavade ja praktikate
rakendamist organisatsiooni kujundamise ja juurutamise, toOjouressursi tagamise (employee
resourcing), Oppimise ja arendamise, tulemuslikkuse ja tasustamise valdkonnas (Armstrong ja
Taylor 2017,1-2). Boxall ja Purcell (2011, 3) peavad personalijuhtimise vOtmetegevusteks
viarbamist ja valikut, tOoOtajate ressursi parimat rakendamist (deploying), motiveerimist,
tulemuslikkuse juhtimist, koolitamist ja arendamist ning to6tajate sdilitamist. Personalipraktikate
eesmirk on mdjutada positiivselt ettevotte toendosust saavutada drieesmérke ja suurendada
tootajate  ettevottesse panustamise produktiivsust. Lisaks &ri-eesmirkide saavutamise
toetamisele, on personalijuhtimise iilesanne aidata luua usaldusel, avatusel ja isiklikul rahulolul

pohinevate suhete loomist (Armstrong ja Taylor 2017,1-2).

On leitud, et inimressursi juhtimises on kolm olulist komponenti, mida saab ldbi
personalijuhtimise praktikate ja slisteemide mojutada:
e inimressurss, mis koosneb tootajate teadmistest, oskustest, motivatsioonist ja kiitumisest;
e inimressurss, kui inimeste ja teadmiste voogu 1dbi ettevotte;
e diinaamilised protsessid, mille kaudu organisatsioonid muudavad ja/vdi uuendavad

ennast. (Wright ez al. 2000)
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Ressursipohine ldhenemine {itleb, et 14bi inimressursi ja selle juhtimise luuakse organisatsiooni
strateegilise vOimekus, mis muudab ettevotted edukamaks, intelligentsemateks ning
paindlikumaks, andes neile sellega konkurentsi eelise (Boxall, 1996). Bontis jt. (1999) on
leidnud, et inimressurss on kombinatsioon organisatsiooni eristavast tOdtajate intelligentsusest,
oskustest ja ekspertiisist, kes on vdimeline Oppima, muutuma, looma uusi lahendusi ja
organisatsiooni ellujdédmiseks vajalikku klientide usaldust, kui neid digesti motiveerida. Need
kirjeldused tdstavad esile iga organisatsiooni unikaalsust, mis tuleneb inimressursi
kompetentsist, selle uuendusmeelsusest, loovusest ja motivatsioonist ning rohutavad vajadust
organisatsiooni ellujddmiseks muutuda ning uuendusi luua. Organisatsiooni agiilsust voib
personalijuhtimise perspektiivist kirjeldada kui kombinatsiooni selle inimressursi vdimetest,
kompetentsidest ja kogemustest ning voimet neid organisatsiooni huvides rakendada, mis on
organisatsiooni konkurentsi allikas ja parandab selle kasvu (Saha et al. 2017, Armstrong 2009,
10). Seega saab organisatsioon olla nii paindlik ja kohanev, kui on tema inimressurss ehk

tootajad.

Inimressursil on organisatsiooni agiilsuse arendamisel oluline roll, kuna 14bi inimeste juhtimise
on vdimalik mdjutada nende hoiakuid, kditumist ja kompetentse ning viia need vastavusse ari
vajadustega (Saha ef al. 2017). Seetdttu ndhakse ettevotte inimressursi kaudu selle edu ning
konkurentsieelise saavutamisel olulist rolli personalijuhtimise strateegiatel ja praktikatel
(Armstrong 2009, 31). Inimressursi agiilsus saavutatakse ennekdike 1dbi agiilsuse tootajate
kiitumises sh voimes ja kompetentsis todtada erinevates rollides, neid sujuvalt vahetada ning
teha seda edukalt ka muutuvas keskkonnas (Sherehiy ja Karwowski, 2014). Kiisimus on, kuidas
ja 1abi milliste agiilse personalijuhtimise praktikate luua keskkond, mis toetab tootajate to0ks
vajalike kompetentside omandamist, uuendusmeelsust, loovust ning motivatsiooni pidevalt

areneda ja muutustega kohaneda.

Organisatsiooni agiilsuse pohifookus on keskenduda kolmele tegevusele:
o Oigete inimeste digel ajal ja diges kohas tagamisele, et kasutada maksimaalselt nende
teadmisi, oskusi ja voimeid uuenduste loomisel,
e tooOtaja individuaalsele innovatiivsusele;

o tehnoloogia laiendamisele (Saha et al. 2017).

Organisatsiooni agiilsuse saavutamiseks personalijuhtimise abil on Shafer jt (2001) toonud vilja

viis konkreetset arendusliini, mida Dyer ja Ericksen (2006) on laiendanud ja selgitanud:
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1. sisulise selguse saavutamine (organisatsioonisiseselt muutusprotsesside lébipaistvusega);

2. pohivdirtuste holmamine t60s (organisatsiooni pdhivédrtuste sidustamine tOGtajate
vadrtussiisteemiga;

3. t60 rikastamine (positiivne suhtumine todsse, mida kujundavad pohivdirtused ja
Oppimise- ning arengutahe);

4. individuaalse arengu julgustamine;

5. proportsionaalne tasustamine (nii rahaline kui ka mitterahaline), mis tugineb todsoorituse

hindamisele ning laiemalt panustab ari agiilsusesse.

White ja Dyer (2000) rShutavad samuti 1&bi personalijuhtimise sisulise selguse loomise olulisust,
mis aitab tootajate]l moista ja omaks votta organisatsiooni visiooni ja pohivéirtusi ning nende
jargi tegutseda ning vajadusele toetada meeskonnatodd ning nende soovitud eesmérgi nimel
iihist liitkumist. Uhtlasi nihakse, et personalijuhtimine peaks looma oma strateegia, poliitikate ja
praktikatega neid voimustava keskkonna, kus inimesed votavad vastutuse iilesannete eest ning

viivad need ellu (ibid.; Dyer ja Ericksen 2006).

Organisatsiooni agiilsus soltub kultuuri, juhtimise ja siisteemide kombineerimisest viisil, mis
suurendab teadmiste voogu ldbi organisatsiooni, et arendada diinaamilisi vOimeid ning
holbustada tdhusat ja digeaegset otsuste vastuvotmist (Nold ja Michel, 2016). Nijssen ja Paauwe
(2012) ndevad, et on oluline edendada vabadust ja paindlikkust, 14bi sujuva ja paindliku juhtimist
toetava organisatsioonistruktuuri ning struktureerida t60 pigem iilesannete ja talentide, kui
ametikohtade jargi. Samas tugevdada suhteid ja koost6dd, nditeks 14bi tagasiside soodustamise ja
vOimaluste loomise tootajatel iseseisvalt projekte algatada, ning edendades pidevat Oppimist,
nditeks luues Opikeskkonna ja toetades tOGtajaid, kes soovivad oma teadmisi laiendada ja
arendada (ibid.). Selle eesmirk on aidata inimestel olla kompetentsed ning motiveeritud
muutuma ja arenema koos ettevottega, saavutamaks iiheskoos tiihiseid eesmirke ning teha

kiiremaid otsuseid olles kliendile 1dhemal.

Horney jt. (2014) ndevad, et personalijuhtimise ldbi saab suurendada agiilsust, kui ennetatakse
muudatusi, viies ennast kurssi &rikeskkonnas toimuvaga, suurendades ldbi tootajate
vOimustamise ja toetamise nende enesekindlust, esitades véljakutseid ja initsieerides uute
projektide algatamist, julgustades mottevabadust ning uute ideede aktsepteerimist ning kogudes

tagasisidet, hinnates tulemuslikkust ja kohaldades oma tegevusi vastavalt neile.
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Agiilsuse arendamisel peab personaliosakond kujundama enda toimimise iimber selliselt, et
sellest saab oluline agiilsuse eestvedaja organisatsioonis (Saha et al. 2017). Seega, peab
personaliosakond oma siisteemide loomisel ning rakendamisel jargima agiilseid mdtteviise ja
pohimdtteid. Naiiteks standardsete lahenduste ja protseduuride rakendamise asemel looma
klientide vajadustes ldhtuvaid lihtsaid lahendusi, nende loomisse kaasama kliente ehk tootajad,
olema proaktiivsed ja uuenduslikud, tuues uusi personalijuhtimise praktikaid, pidevalt neid
taiustades ning eesmaérkide elluviimiseks looma ristfunktsionaalseid ja isejuhtivaid meeskondi,
kus rakendatakse stand-up’e ja retrospektiivsed koosolekuid, toovoogude visualiseerimist jms.
Kiirete muutustega kohanemine ja paindlik l&henemine eeldab personalitodtajate teadmiste

laiapdhjalisemaks arendamist ning projekti- ja protsessijuhtimise oskusi (Rosenblad et. al, 2018).

Organisatsiooni agiilsuse saavutamiseks on erinevatel organisatsioonidel vaja viia sisse erinevaid
muudatusi ja seega rakendada erinevaid kombinatsioone agiilsuse praktikatest (Sharifi ja Zhang,
2001). Selle tulemuslikkuse saavutamiseks ning digete praktikate loomiseks peab personalijuht
moistma ari ja tundma selle strateegiat, konkurente, tehnoloogiat ning kliente. Seega, iga
organisatsiooni jaoks sobivamad praktikad agiilsuse suurendamiseks, kujunevad vélja tulenevalt

selle spetsiifikast.

Kokkuvotvalt voib oelda, et personalijuhtimise roll organisatsiooni agiilsuse arendamisel on
aidata luua keskkond, siisteemid ja praktikad, mis agiilse motteviisi, pohimdtted ja vadrtused

inimesteni viivad ning integreerivad nende igapdeva tegevustesse.

2.2. Agiilse personalijuhtimise kontseptuaalne raamistik

Erinevad teooriad ja uurimused on leidnud, et personalijuhtimise iilesannetel ja praktikatel on
oluline mdju ettevotte ja selle tOGtajate motteviisi ning kiitumiste muutmisel agiilsemaks.
Tulenevalt agiilsuse, agiilse organisatsiooni teoreetilisest késitlusest ja personalijuhtimise rollist
organisatsiooni ning selle motteviisi agiilsemaks muutmisel, on t66 autor loonud agiilse
personalijuhtimise kontseptuaalse raamistiku (Joonis 2). Raamistik pdhineb teadmisel, et
organisatsiooni agiilsus baseerub agiilsel motteviisil, mille organisatsiooni implementeerimiseks
lahtutakse agiilsetest viirtustest ja pohimotetest ning mis avalduvad agiilsetest praktikates.

Seega agiilne motteviis, vadrtused ja pdhimotted loovad raamistiku agiilsetele personalijuhtimise
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praktikatele, mis omakorda soodustavad agiilse mdtteviisi juurdumist organisatsioonis, mis

muudab selle paindlikumaks ja toimuvate muutustega kohanevaks.

 AGIILSED Y

PRAKTIKAD
« kliendile véirtuse loomine

* organisatsiooni

SRR Jami
« inimressursi tagamine
* kultuuri arendamine

Joonis 2: Kontseptuaalne agiilse personalijuhtimise raamistik
Allikas: Autori koostatud punktis 1.2 ja lisas 2 toodud andmete alusel (Almagro et al. 2017a, b)

Jargnevates alapeatiikkides kirjeldatakse kdiki raamistikus toodud praktikaid ja nende seoseid

agiilse motteviisi, vadrtuste ja praktikatega.

2.2.1. Kliendile vairtuse loomine

Agiilsuse peamine postulaat on luua kliendile vairtust. Parima sobivuse mudeli kohaselt peaks
personalistrateegia olema kooskdlas organisatsiooni konteksti ja oludega ning toetama ettevotte
strateegia saavutamist (Armstrong ja Taylor 2017, 21-24). Seetottu on oluline, et
personalijuhtimise {ilesanded ja tegevused oleksid agiilsust taotlevas organisatsioonis
keskendunud kliendile véirtuse loomisele (Nijssen ja Paauwe, 2012). Personaliosakonna
klientideks peetakse agiilse personali kontekstis ja kdesoleva t66 raames ennekdike tootajaid ja
juhte, kuid edasijoudnud agiilsuse praktikud lahtuvad personalijuhtimise korraldamisel ettevotte

kliendile vaartuse loomisest, mida tehakse 14bi sisekliendi.
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Agiilsuse saavutamisel on tiiheks vdtmeteguriks inimressursi muutmine paindlikuks ja
kohanemisvoimeliseks (Saha et al. 2017), seega saab personalijuhtimine luua véiliskliendile
vaartust 1dbi sisekliendile vairtuse loomise. Agiilsetele véaértustele ja pdhimotetele toetudes titleb
Thoren (2017, 82 ja 355), et personaliosakond peab olema inimeste keskel - kuulama ja moistma
organisatsiooni vajadusi ning soodustama paindlikkust, kohanemisvdimet ning innovatsiooni.
Oluline on seejuures tagada, et to6tajad oleksid kompetentsed, tootaksid teineteisega koos ning
teeksid voimalikult kiireid otsuseid koostods kliendiga (ibid.). Kliendile vaértuse loomiseks on
personalijuhtimise roll teha tegevusi, mis on kooskodlas ettevotte strateegia ja agiilse mdtteviisi,
vaartuste ja pdhimotetega ning samaaegselt toimida praktikate rakendamisel agiilselt ehk jargima
agiilseid vaartusi, praktikaid ja metoodikaid (Thoren 2017, 83) ning soodustama seeldbi ettevotte

ja tootajate agiilseks muutumiseks.

2.2.2. Organisatsiooni disainimine ja arendamine

Organisatsiooni disainimise eesmdrk on tagada, et inimesed todtavad efektiivselt itheskoos
organisatsiooni eesmérkide saavutamise nimel (Armstrong ja Taylor 2017, 166). Paindlikke
organisatsiooni struktuure iseloomustab vdime kiiresti koondada t66joudu ja kohandada selle
struktuure vastavalt ettevotte vajadustele, lilesannetele ning muutuvate nduetele (Dyer ja Shafer

2003; Dyer ja Ericksen 2006; Nijssen ja Paauwe 2012; Thoren 2017).

Erinevad autorid on toonud vilja rea potentsiaalseid organisatsiooni praktikaid, loomaks
kohanevat organisatsiooni infrastruktuuri sealhulgas lame organisatsiooni hierarhia, minimaalne
formaalne autoriteet, standardiseerimine ja rutiinide loomine, informaalne koordineerimine,
ettevotte siseste piiride vihendamine, meeskondadel pohinev toimimine ning usaldusel pdhinev
autonoomia (Dyer ja Shafer 2003; Dyer ja Ericksen 2006; Nijssen ja Paauwe 2012; Baker 2017,
p 33). Seega voib Gelda, et voimustades tdotajaid otsustamise autonoomia kaudu, suurendame

sellega otsuste vastuvotmise kiirust ning organisatsiooni paindlikkust paremini kohaneda.

Tagamaks ettevottele digel ajal diged ressursid, tasub kaaluda lisaks todlepingulistele tootajatele,
kaasata projektidesse vajalikud kompetentsid liihiajaliste viliste ekspertide voi vabakutseliste
ressursside ndol. See eeldab {ihest kiiljest organisatsiooni motteviisi paindlikkust véliste
ressursside kaasamise osas ning teisalt ka juhtimise, eesmérgistamise, teadmiste juhtimise,
kommunikatsiooni, personalijuhtimise jne struktuure ja siisteeme, mis voimaldavad ekspertidel

kiiresti ettevottesse sisse elada, seal kohaneda ja panustada (Younger ja Smallwood, 2016).
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Oluline on rakendada kommunikatsiooni soodustavaid struktuure ning kommunikatsiooni, mille
kvaliteet on vordeline informatsiooni, suhete ja tagasiside korrutisega (Appelo 2010, 369-370).
Eelistada tuleks projektipdhiseid ristfunktsionaalseid meeskondi, kuna nii on meeskonnad
keskendunud drile véirtuse loomisele, mitte ainult funktsiooni iilesannete tditmisele (Appelo
2010, 288-290). Juhtkond peab mdistma, et kommunikatsioon peaks toimuma vorgustike kaudu,
samas kui volituste andmine hierarhia kaudu ehk juhtimistasandid, mis ei loo véirtust, tuleks
eemaldada, mille tulemusena muutub organisatsioon loomulikumaks (Appelo 2010, 300).
Oluline on tagada organisatsiooni struktuuri ja selle kultuuri omavaheline sobivus (Thoren,

2017, 65).

Personaliosakonna roll organisatsiooni arendamisel ja disainimisel on luua ja soodustada
lamedaid, paindlikke, ristfunktsionaalsust ja iseorganiseerumist toetavat ning vorgustikel ja

usaldusel pohinevaid tootamise vorme.

2.2.3. Inimressursi tagamine

T60jou planeerimise eesmirk on tagada diged inimesed digel ajal diges kohas (Armstrong ja
Taylor 2017, 231-238). Tegemist on personalijuhtimise pohiprotsessi ja strateegiaga, mis hdlmab
endas tegevusi nagu virbamine ja valik, jarelkasvu planeerimine, talendijuhtimine, dppimine ja
arendamine ning tootajate sdilitamine (ibid.). Ettevotte t60jou pakkumine vastab organisatsiooni
strateegiliste eesméarkide noudlusele, kui seal on dige arv inimesi, digete oskuste ja teadmistega
tegemas Oigel ajal Giges rollis diget t66d (Nijssen ja Paauwe, 2012). Kéesoleva alapeatiiki
raames keskendume praktikatele, mis voimaldavad organisatsiooni sees olevat t66joudu parimal
viisil rakendada ehk jirelkasvu planeerimise, talendijuhtimise ja tdotajate sdilitamise
praktikatele. Need on tihedalt seotud personali Oppimise ja arendamise praktikatega, mida on

kasitletud peatiikis 2.2.6..

Organisatsiooni paindlikkuse tagamiseks on oluline, et seal oleks voimalikult palju talente, kellel
on organisatsioonile vajalikud kompetentsid, tulemuslikkus ning soov panustada ja areneda.
Organisatsiooni siseste teadmiste ja oskuste arendamine viib kiirema innovatsioonini, mis on
selle ellujddmiseks vajalik (Thoren 2017, 156). Talendijuhtimine on organisatsiooni jaoks
vaartuslike to6tajate kaardistamise, jarelkasvu ja edutamise voimaluste leidmise protsess, mis on
iihtlasi aluseks jarelkasvu planeerimise protsessile (Baker 2017, 96). Jarelkasvu planeerimine on
praktika, mille kdigus kaardistatakse ja arendatakse tOotajaid, kellel on potentsiaali tdita

tulevikus organisatsiooni jaoks oluliste juhtide positsioone. (ibid.). Edukaks talentide
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arendamiseks tuleb luua keskkond, kus inimeste huvid, ambitsioon ja innovatsioon kujundavad

pidevalt ettevdtte strateegiat ja tulevikku (Charan et al. 2018, Denning 2018a).

Jarelkasvu planeerimine selle traditsioonilises mdistes ei taga piisavat inimressursi agiilsust,
kuna agiilsus eeldab laiemat vaadet selle kompetentsidele. Agiilse organisatsiooni puhul ei ole
karjaériteed méératud ja need ei puuduta ainult juhte (Thoren 2017, 178-181). Sellest tulenevalt
on igal potentsiaaliga tootajal, kellel on voimed ja motivatsiooni kasvada, vdimalus liikuda
organisatsioonis iiles, alla ja sealt vilja ning naasta uute teadmiste ja kogemustega monda teise
rolli, mis sobib todtaja ootuste ning organisatsiooni vOimalustega (ibid.). Nii on vdimalik
laiendada ettevotte inimressursi teadmiste pagasit. Sellise todtajate liikumise eesmérk on
suurendada organisatsiooni paindlikkust ja kohanemisvoimet, pakkuda personaalset ldhenemist
tootajate arengule ning pikendada nende toOtamist ettevottes. Kirjeldatud wviisil tootajate
roteerimiseks, jarelkasvu ja todtajate arendamise toetamiseks peaks etteviote looma vorgustiku ja
stisteemid, mis loovad {lilevaate pakutavatest ettevotte sisestest véljakutsetest ja arendamise

vOimalustest ning aitavad kaasa todtajate paremale planeerimisele.

Teine voimalus talentide siilitamiseks on sdlmida tootaja ja todandja vahel nd kokkulepe
missiooniks (Tour of Duty), mille raames lepitakse kokku teatud strateegiline pikemaajalisem
iilesanne ehk missioon, mille saavutamisele tootaja ettevottes pithendub ning mis loob iiheaegselt
kasu nii tootajale kui ettevottele (Hoffman 2014, 21-56). Kirjeldatud missiooni kokkulepe pakub
tootajale viljakutseid, perspektiivi ja isiklikku arengut, todandja tuge ning -ettevottele

ptihendunud ja kompetentse todtaja ning paremad éritulemused soovitud valdkonnas (ibid.).

Agiilsuse suurendamiseks vajaliku inimressursi tagamisel on personalijuhtimise iiks olulisemaid
rolle soodustada talendijuhtimise ja jarelkasvu planeerimise protsessides ausust, ldbipaistvust,
paindlikkust ja personaliseeritust, et ithildada parimal vdimalikul viisil tdotajate ja ettevotte
huvid. Juhtimaks talente, kes juhivad ettevdtte edu, peab personaliosakond tipptasemel
digitaliseerima tootajate sdilitamise, karjddri arendamise, tulemuslikkuse juhtimise, kultuuri
imberkujundamise silisteeme, mis voimaldavad neil oma talente mdista ja toetada paremini kui

kunagi varem (Charan et al. 2018, peatiikk 1).

2.2.4. Kultuuri arendamine

Organisatsioonikultuuri on méédratletud kui siimboolset siisteemi, mis koosneb Opitud, jagatud

mustrilistest tdhenduskomplektidest, mis juhivad kultuuri liikkmete tegevust (livari ja livari,

26



2011). Organisatsioonikultuuri eesmirk on panna todtajad kdituma soovitud viisil. Agiilse
organisatsiooni puhul peab agiilne mdtteviis igal tasandil olema osa ettevotte drikultuuris sh selle
meeskondade ja tootajate ning viisi kuidas dri tehakse (Baker 2017, 20). Ettevotte edu
saavutamiseks tuleb ettevotte juhtidel selle vddrtustest ja motteviisist ldhtuvalt miiratleda viisid,
kuidas ettevote ootab, et nende tootajad kdituvad ja seejdrel jdrjekindlalt tootada nende
rakendumise nimel (McCord 2017, 23-28). Oodatavate kditumiste méadratlemisel ja seeldbi

kultuuri kujundamisse, tuleb kaasata ettevotte votmetodtajaid (ibid.).

Appelo (2010, 370) wusub, et inimesed, meeskonnad ja organisatsioonid peavad pidevalt
tdiustuma, et ebadnnestumist vOimalikult kaua edasi liikata. Seega on ettevotte juhtkonna
iilesanne toetada pidevat &ri arengut ja hoida seda pidevat liikkumist, muutusi ja kohanemist
tervitavas mdtteviisi vormis (ibid.). Uks vdimalus on muuta keskkonda selliselt, et inimesed
leiavad ise optimaalsed viisid ja teine vOimalus on muuta paigalseis ebamugavaks ja pidev
muutumine ihaldusvdirseks (Appelo 2010, 353-355). Selleks, et inimesed oleksid avatud
muutustele, on juhtkonna roll panna neid mdistma, et eksimused kédivad kaasas muutuste
juhtimisega (Appelo 2010, 356). VO3ib Oelda, et organisatsiooni valmisolek muudatustega
kohaneda ja kaasa minna on nende arendamisel paindlikkuse ja vastupidavuse peamised

edendajad.

Felipe jt. (2017) on uurinud agiilsuse ning Cameroni ja Quinni konkureerivate vairtuste
organisatsioonikultuuri mudeli nelja kultuuritiiiibi suhet ning leidnud, et adhokraatiakultuur
voimaldab organisatsiooni paindlikkust ning ressursside ja protsesside kiiret imber kujundamist,
kuna selles puudub biirokraatia ja keerukus. See asjaolu loob diinaamilises keskkonnas
tegutsevatele ettevotetele tugeva edukuse aluse. Samuti leidsid nad ndrgema seose
klannikultuuriga, mis on lahutamatult seotud iseorganiseeruvate meeskondade vodimaldamise
tavade ja vairtustega, erinevate diinaamiliste vdimalustega koordineerida t66d, pideva

tadiustamise ning suure ldbipaistvuse ja kommunikatsiooni soodustamisega (ibid.).

Personalijuhtimise roll on aidata luua kultuuri, mis aitab ettevottel ja selle tootajatel onnestuda.
Agiilne motteviis, vddrtused ja pohimdtted loovad raamistiku agiilsust soodustava ettevotte
kultuuri loomiseks ja seega peab ettevotte esmalt méédratlema enda viairtused ja soovitud
kultuuri, mis samaaegselt soosib agiilset motteviisi juurdumist. Jargmise sammuna saab
personaliosakond koos juhtidega votta tarvitusele meetmed inimeste kditumise kohandamiseks

soovitud kéitumisviiside ja kultuuriga.
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2.2.5. Koostoo ja meeskonnatod arendamine

Koostdo ja pidev suhtlemine nii organisatsiooni sees, kui erinevate sidusgruppidega, on agiilsete
vaartuste ja pohimdtete itheks pohipostulaadiks (Beck et al. 2001a ja b). Tulenevalt agiilsetest
vadrtustest moistetakse, et parimad tooted siinnivad siis, kui kliendid on kaasatud
arendusmeeskondadesse ning osapoolte vahel toimub vahetu kommunikatsioon (Appelo 2010,
22). Arilise eclise saamiseks peavad tddtajad agiilses keskkonnas olema keskendunud kliendi
vajadustele, tootama efektiivselt iseorganiseeruvates meeskondades, olema voimustatud ja votma
vastutuse tulemuste eest ning otsima kaasloomist ja uuendusi (Holbeche, 2018). See soodustab

koost6dd erinevate osapoolte vahel ning teineteise toetamist.

Agiilsus védrtustab inimeste ainulaadsust, kuid peab nende suurimaks véartuseks omavahelist
suhtlusest ja koostodd (Appelo 2010, 22). Agiilset toimimist iseloomustavad viikesed
ristfunktsionaalsed ja isejuhtivad meeskonnad (eelistatavalt tootavad lihes ruumis), kellele ei ole
ette kirjutatud meetodeid ja protsesse, kuna neid usaldatakse ning usutakse, et nad votavad
vastutuse ja teavad ise parimaid viise kuidas digeaegselt eesmargini jouda (ibid.). Appelo (2010,
369) usub, et meeskonnad suudavad iseorganiseeruda ja see eeldab nende vdimustamist, neile
Oiguste delegeerimist ja juhtkonna usaldust. Kolleegide sotsiaalne surve on tugev motivaator ja

see on iiks pohjuseid, miks isejuhtivad meeskonnad nii hésti toimivad (Thoren 2017, 225).

Suhtlemine agiilses organisatsioonis baseerub sotsiaalsetel vorgustikel (Appelo 2010, 258) ja
toimub vabalt kdigi osapoolte vahel (Thoren, 2017). Juht peaks soodustama meeskonna liikkmete
vahelisi suhteid ning looma keskkonna, kus meeskonnaliikmed naudivad koos té6tamist ning
nende vahel on usaldus (Appelo 2010, 308). Lisaks ithendab koostdo0 erinevate tootajate
teadmised ja oskused ning pakub seega hea ldhtepunkti diinaamilises keskkonnas edu

saavutamiseks.

Eduka agiilse meeskonna kokku panemisel on dJigete tehniliste oskuste kombinatsioon
leidmisega sama oluline dige meeskonna diinaamika leidmine. Agiilne t66 eeldab, et selle
meeskonna litkmed on:
o mitmete oskustega, et nad saaksid t60 kdigus votta endale mitmesuguseid rolle, mida
meeskond voib vajada;

o uuendustele vastuvdtlikud ja paindlikud, nii et nad on valmis vdtma erinevaid rolle;
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e on avatud suhtlejad, ergutamaks ideede jagamist, iihise arengu ja iihiste probleemide
lahendamise keskkonnas;

e motiveeritud, et nad saaksid to6tada nii iseseisvalt kui koos meeskonnaga;

o terviklikud motlejad, et nad oskaksid hinnata nii tehtava t66 tehnilist kui drilist konteksti.

(Cooke ja Jamie Lynn 2012, 180)

Personaliosakonna roll on luua keskkond ja praktikad, mis soodustavad meeskonnatdod,
tugevate, usalduslike, suure joudlusega meeskondade loomist ja sidilimist ning julgustama
tootajaid rohkem omavahel suhtlema ja teadmisi jagama (soovituslikult niost nikku). Uhtlasi on
oluline aidata tagada meeskondadele selged eesmérgid ning piisav hulk autonoomiat, et nad

saaksid ise leida parimad viisid kliendi vajadustele vastamiseks.

2.2.6. Personali ja juhtimisoskuste arendamine

Personali arendamise eesmirk on arendada ettevotte inimressursi pohist voimekust (Armstrong
ja Taylor 2017, 374-380). Agiilne inimressurss on hésti koolitatud ja organiseeritud diinaamiline
talent, kes suudab oma teadmisi ja oskusi rakendada ning kiiresti kohandada vastavalt uutele
ettevotte voimalustele ja turu olukorrale (Katayama ja Bennett, 1999). Agiilset tdotajat
iseloomustab kasvu mdtteviis ehk positiivne suhtumine Oppimisse ning enesearendamisse,
probleemilahendamise vdime, avatus pidevate uuenduste, uute ideede ja tehnoloogiate suhtes,
vOime luua innovaatilisi lahendusi ning votta vastu uusi kohustusi (Plonka 1997, Murphy ja

Dweck 2016).

Juhtimisoskuste arendamine laiendab indiviidi vOimekust, parandades oskusi, vdimeid ja
enesekindlust juhtimises, et tdita organisatsioonis juhi rolli (ibid.). Kuna agiilne organisatsioon
on lame, isejuhtivate meeskondade pohine ja juhtide autonoomia pigem viike, on sellise
toimimise puhul eriti olulised liidrile omased eestvedamise, kaasamise, projekti- ning
muudatuste juhtimise oskused jne. Tootajate potentsiaali parimaks rakendamiseks, tuleb
vajadusel juhtide juhtimise oskusi sealhulgas agiilse juhi omadusi (Meyer ja Meijers, 2018)

arendada 14bi koolitamise, coachingu ja mentorluse (Heilmann et al. 2017).

Baker (2017, 61) rohutab, et agiilsel ja targal ettevottel on korge kvalifikatsiooniga ja paindlik
to6joud ning selle todtajad soovivad pidevalt oma oskusi ja teadmisi tdiendada. Tootajad saavad
olla tooiilesannete tditmisel paindlikud vaid siis, kui neil on laialdased teadmised (Nijssen ja

Paauwe, 2012). Tootajate paindliku rakendamise praktikad (flexible deployment) keskenduvad
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eelkdige toGtaja oskuste ja voimete kasutamisele erinevates rollides ja todsituatsioonides (Baker
2017, 65). Tootajate paindlikuks rakendamiseks kasutatakse kdige enam rotatsiooni, t60
rikastamist ja disainimist, tdokohtade laiendamist ning kvalifikatsiooni laiendamist (Baker 2017,
65; Dyer ja Shafer 2003). To6andja roll on siinjuures julgustada to6tajaid uusi oskusi jark-jargult
Oppima ja tagada oskuste omandamiseks vajalik dppeprotsess (Baker 2017, 65). Fikseeritud
rollidest vabastamine viib paindlikuma, Onnelikuma, laiemate vdimetega todtajaskonnani,
suurendades inimeste valmisolekut ja vOimet panustada iihel voi kahel alal, kus nende

kompetents on siigav (Thoren, 2017, 105).

Oppimise strateegiad peavad muutuma agiilsemaks ja toetama toimuvate muutustega
kohanemist. Appelo (2010, 221-222) ja Thoren (2017, 157) on loetlenud mitmeid kompetentside
arendamise viise, mis sellele kaasa aitavad: enesearendamine, coaching, juhendamine, kovisioon,
sertifitseerimine, sotsiaalne surve ning kohanevad vahendid, viisid ja juhtimine. Kuna 70%
teadmisi omandatakse 1dbi kogemuste Sppimise, on oluline soodustada t60 kdigus Oppimist
(Thoren 2017, 157). Agiilsed pdhimdtted toetavad seda 14bi sprint'ide, pideva kliendilt tagasiside
kiisimise, meeskondades uute vdimaluste ja viisidega eksperimenteerima julgustamise ning
omavahelise tagasiside andmise igapdevaselt ja retrospektiivide kiaigus. Agiilne tootajate
arendamine mdistab to6tajate oskuste pideva arendamise vajadust ning t66 kdigus ja kolleegidelt
Oppimise olulisust. To6kohal dppimine eeldab kdrget psithholoogilist usaldust, vastutuse votmist

ning motivatsiooni (Thoren 2017, 176).

Agiilsus rohutab personaalse meisterlikkuse olulisust ning paneb tootajad vastutama oma
kompetentside arendamise eest. Oma teadmiste arendamise eelduseks on tootaja korge
teadlikkus oma tugevustest ja arenguvajadustest, mis on iihtlasi seotud kédesolevas t60s toodu
kasvu motteviisiga. Tugevustel pohinev todtajate arendamine on iiks praktikatest, mida tuntud
agiilsed ettevotted rakendavad (Walter, 2013). Tugevustel pdhineva lihenemise eesmérk on leida
parim sobivus tootaja rolli ning talendi vahel ning seetottu kasutatakse seda tdotajate valimiseks,
arendamiseks ning nende abistamisel tootulemuste parandamisel (White, 2017). Esmalt tuleb
tuvastada tootaja loomupérased anded ja tugevused ning seejérel leida koos juhiga viisid nende
rakendamiseks ja arendamiseks. Seejuures mingib olulist rolli td6taja juht, kes peab tootajaga
olema pidevas suhtluses, andma talle tagasisidet ning coachima teda (Appelo 2010, 241). Kui
inimesed on rollis, kus nad saavad kasutada oma suurimaid tugevusi, on nad oma tdole

ptiihendunumad, produktiivsemad ning saavutavad ideaalildhedasi tulemusi (White, 2017).
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Personaliosakonna roll tootajate dppimise ja arendamise juures on luua keskkond, kus tootajad
soovivad ennast jarjepidevalt arendada ning seada sisse siisteemid, praktikad ja platvormid, mis
soodustavad tooOtajate omavahelist teadmiste ja kogemuste jagamist nagu néditeks kolleegilt-
kolleegile ja online-dppimine, videoloengud, isedppimise lehekiilgede ja platvormide loomine,
tooga seotud informatsiooni dokumenteerimine jne. Uhtlasi on oluline soodustada tédkohal
Oppimist ldbi tagasiside suurendamise, tookogemuste analiilisimise ja sealt dppimise, coachingu

ja mentorluse jne.

2.2.7. Tulemusjuhtimine

Personalijuhtimise vaade tulemusjuhtimisele on defineeritud kui ldhenemisviis luua kdorge
tulemuslikkuse saavutamise kultuur (high-performance culture), tulemuslikkuse juhtimine
inimeste ning nende oskuste ja vdimete arendamise kaudu, suurendades seelébi organisatsiooni
voimekust ja piisiva konkurentsieelise saavutamine (Armstrong ja Taylor 2017, 400). Efektiivne
tulemusjuhtimine tagab ettevotte jaoks oluliste eesmarkide kommunikatsiooni, juhib tootajaid

tulemuste saavutamisel ja aitab ellu viia organisatsiooni strateegiat (Pulakos ja O'Leary, 2011).

Agiilne ldhenemine pakub traditsioonilise tulemusjuhtimise efektiivsemaks muutmiseks mitmeid
vaartuslikke pohimdtteid ja praktikaid. Osutades agiilsuse pohiideele, vastata kliendi
ndudmistele, ndevad Pulakos ja O'Leary (2011), et tulemusjuhtimise edu aluseks on panna juhte
ja tootajaid mdistma, et see on neid abistav protsess, mitte midagi, mis on personaliosakonna
poolt peale surutud. Agiilne tulemusjuhtimise protsess peaks olema lihtne ja otsekohene,
ajakohane, ldbipaistev ja regulaarne, looma usalduse tdotaja ja juhi vahel, kasutama edasiviiva
tagasiside pohimdtteid ning olema fokuseeritud Onnestumisele ja tdhistama seda (Pulakos ja
O'Leary, 2011, Thoren 2017, 87, 93). Tulemusvestluse paremaks, oOiglasemaks ja
arusaadavamaks muutmiseks, soovitab Appelo (2010, 242-245) juhil kaasata 360° tagasiside

niol tootaja teiste sidusgruppide tagasisidet.

Ettevotte produktiivsus on ideaalne, kui inimesed tootavad eesmérkide nimel ja hindavad ennast
ning enda edenemist eesméarkide saavutamisel. Agiilsetest pShimdtetest tulenevalt ei piisa, kui
tulemusvestlused toimuvad vaid kord vdi kaks korda aastas, kuna selle ajaga voivad eesmérgid
muutuda ja todtaja piihendumus eesmirgile viheneda. Seetdttu soovitatakse eesmédrke seada
vidhemalt kord kvartalis ning teha neile nddalase vdi iile nédalase intervalliga jarelkohtumisi
(Thoren 2017, 107, 111-122). Suurendamaks tdotajate jaoks selgust ja ldbipaistvust, kuidas

nende eesmirgid aitavad kaasa ettevotte eesmérkide saavutamisele, soovitab Thoren (ibid.)
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kasutada eesmirkide mudelit. Iga tootaja eesmirgid peaksid joonduma vertikaalselt ja
horisontaalselt teiste ettevotte eesmérkidega (ibid.). Personaliosakonna roll on juhtida ja

juhendada to6tajaid nende eesmérkide seadmisel ning saavutamisel (Thoren 2017, 87).

Kirjeldatud praktikad aitavad tootajatel votta suuremat isiklikku vastutust ettevotte eesmérkide
saavutamisse panustamisel. Vihendades eesmérkide iilevaatamise perioodi ja suurendades selle
kaudu edusammude visuaalsust, on todtajad eesmérkidele rohkem piithendunud ja pingutavad
nende saavutamise nimel. Personalijuhtimise roll seejuures on aidata luua tulemusjuhtimise
slisteem, mis tagab tulemusjuhtimise eesmdrgi joondumise agiilsete pohimdtetega ning

kohanemisvoime vastavalt olukorra muutustele ning tdotajatel héid tulemusi saavutada.

2.2.8. Tootajate pithendumine ja motiveerimine

Onnelikud to6tajad teevad kliendid dnnelikuks, mis omakorda suurendab kasumimarginaale ja
teenib ettevotte korgeimat eesmérki (Thoren 2017, 284). Pithendunud tootajate to6jouvoolavus
viaheneb ning nad meelitavad ligi talente, aitavad luua teadmiste baasi ning suurendavad sellega
konkurentsieelist (Albrecht et al. 2015). Kahn (1990) on kirjeldanud tdotajate pithendumust
kolme omavahel labipdimunud tingimusega, milleks on: t66 tdhenduslikkus, sotsiaalne ja
organisatsiooniline turvalisus ning iilesannete tditmiseks vajalike emotsionaalsete, fiilisiliste ja
psiihholoogiliste ressursside olemasolu. Motivatsioon on seejuures joud, mis annab energiat,
suunab ja sdilitab kditumist (Armstrong ja Taylor 2017, 191). Pink (2009) {itleb, et tootajate
sooritust ja motivatsiooni mdjutavad kolm tegurit: autonoomia, meisterlikkus ehk soov saada

milleski paremaks ning eesmargi selgus, miks midagi tehakse.

Voime Oelda, et agiilsed vadrtused ja pdhimdtted mojutavad positiivselt tootajate plihendumist ja
motivatsiooni ning selle juhtimist mitmel viisil. Manifestide eesmirk on luua kliendi jaoks
vadrtust, mis aitab tOootajatel moista kuidas nad saavad ettevotte visiooni ja eesmaérkide
saavutamisse panustada, ning loovad seeldbi oma to6dle tdhenduse ja tunnevad, et neil on
mojujoud. See aitab todtajaid vdimustada, votta vastutust ning luua usalduse todtaja ja juhi
vahel. Kasvu motteviisiga ja vOimustatud tootajad votavad iihtlasi vastutuse oma ametialase
kasvu ja meisterlikkuse eest ning on sisemiselt motiveeritud edu saavutama (Pink, 2009).
Agiilsusele omased funktsionaalsed ja isejuhtivad meeskonnad, eeldavad meeskonnas
autonoomiat, usaldust, t60 rikastamist, t66 kujundamist, isiklikku kasvu ja heade suhete
arendamist, mis omakorda mojutavad plihendumuse ja motivatsiooni tegureid. Kokkuvdttes

vOime Oelda, et paljud agiilsetest vairtustest ja pohimotetest ajendatud praktikad mojutavad
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positiivselt nii tootajate pithendumust kui motivatsiooni panustada ettevotte eesmérkide

saavutamisse.

Personaliosakonna roll on koos juhtidega luua ettevottes keskkond, kus todtajad teavad, kuidas
nad saavad ettevotte eesmirkide tditmisele kaasa aidata ning tunnevad seeldbi oma t60
tahenduslikkust, neil on selle t66 tegemiseks vajalikud oskused ja teadmised ning turvatunne
oma t06 suhtes. Samuti on personalijuhti roll suunata juhte ja meeskondi votma vastutust oma

tootulemuste ja teadmiste eest ning energiat selle vastutuse kandmiseks.

Agiilse personalijuhtimise teoreetilise késitluse tulemusena voib delda, et personalijuhtimise
agiilsusel on oluline roll organisatsiooni paindlikkuse ja kohanemisvdime arendamisel. T60
kiigus vilja tootatud kontseptuaalse agiilse personalijuhtimise raamistikus toodud agiilse

personalijuhtimise vairtused, pohimdtted ja praktikad soodustavad agiilset mdtteviisi.
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3. METOODIKA JA VALIM

Kéesoleva magistrito0 eesméargiks on tulenevalt teoreetilisest materjalidest luua agiilse
personalijuhtimise kontseptuaalne raamistik ning hinnata milliseid ja mil mééral agiilseid
personali praktikaid rakendatakse Eestis IT ettevOtetes. Eesmirgi saavutamiseks uuritakse
milliseid agiilse personalijuhtimise kontseptuaalse raamistikus toodud praktikaid ja millisel
maiiral rakendatakse Eesti IT ettevotetes ning, mil méddral tajuvad ettevotte agiilsust nende
ettevotete tOotajad. Samuti uuritakse millised on seosed rakendatavate praktikate ja agiilsuse

tajumise madrade vahel.

3.1. Uurimismetoodika valik

Moistmaks uurimisprobleemi paremini, kui kvalitatiivne vOi kvantitatiivne uurimine
eraldi vdimaldaks (Creswell ja Plano Clark 2007, cit Ounapuu 2014, 70), kasutati empiirilise

uurimuse l4biviimiseks kombineeritud uurimisstrateegiat.

Selgitamaks vilja milliseid agiilsusega seostatavaid personalijuhtimise praktikaid uuritavates
ettevottes rakendatakse, viidi 1dbi kvalitatiivne uurimus poolstruktureeritud intervjuu meetodil.
Kvalitatiivne uurimistdd on suunatud avastamisele, mdistmisele ja konstrueerimisele olukorras,
kus ndhtuse kohta on vihe teada ja soovitakse mdista ja tdlgendada kogemusi (Johnson ja
Christensen 2010, 33-37, cit Ounapuu 2014, 55). Seetdttu aitab kvalitatiivne uurimismeetod
uurida laiapdhjaliselt uuringus osalevates ettevotetes rakendatavaid ja neile omaseid
personalijuhtimise praktikaid, nende iseloomu ning neid mdista, mdtestada ning leida nende

seoseid agiilsuse omadustega ja tunnustega.

Uuritavate ettevotete agiilsuse médra viljaselgitamiseks viidi 1dbi kvantitatiivne kiisitlusuuring,
mille kdigus uuriti kuidas samade ettevotete tootajad tajuvad selle agiilsust. See vdimaldab
uurida seoseid ettevotte agiilsuse méédra ja seal rakendatavate agiilsete personalijuhtimise
praktikate madra vahel. Kiisitlusuuringu peamiseks kasutamise pohjuseks on standardiseeritud

andmestiku tdhus kogumine ja analiilisimine.

Magistritod eesmaérgist 1dhtudes voib Oelda, et kvantitatiivse ja kvalitatiivse uurimismeetodi

kombineerimine on digustatud.
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3.2. Valimi moodustamine

Uldkogumi moodustavad kdik IT ettevdtted, kes rakendavad tarkvaraarenduse protsessis
agiilseid meetodeid ja praktikaid. Valimi moodustamisel kasutati eesmérgipdrast valimi
meetodit, millega sooviti leida koige tiitipilisemaid esindajaid ja samas tagada nende variatiivsus
(Ounapuu 2014, 143), et uurida pdhjalikult uurimuse keskseid teemasid. Antud t66 eesmirki
silmas pidades moodustus valim tarkvaraarenduse ettevotetest, kes kasutavad oma pohitegevuses
ehk tarkvaraarenduse protsessis agiilseid metoodikaid ja praktikaid ning kus todtab
personalijuht. Tarkvaraarenduse ettevotted valiti, kuna agiilseid véértused ja pohimdtted
tulenevad tarkvaraarendusest, need ettevotted rakendavad valdavalt oma pdhitegevuses agiilseid
metoodikaid ja praktikaid ning seega vois eeldada, et agiilseid motteviise rakendatakse ka

personaliosakonnas. Tapselt valitud vidhene valim (N=6) voimaldas andmeid siivitsi analiiiisida.

Kriteeriumitega sobivate ettevdtete leidmisel kasutas autor mugavuse kriteeriumi (Ounapuu
2014, 142) ehk valim moodustus ettevdtetest ja inimestest, keda oli uuringu ldbiviimise hetkel
eelpoolmainitud kriteeriume arvesse vottes koige lihtsam leida. Autor kasutas ettevOtete
leidmiseks oma isiklikke kontakte ja sotsiaalsuhtlus keskkonda LinkedIn ning poordus
potentsiaalselt sobivate ettevdtete poole uurimuse tingimustele vastavuse kontrollimiseks ja
selles osalema kutsumiseks. Kutse saadeti kokku 13 ettevottele, kellest 6 olid ndus uuringus
osalema (vt. Tabel 1). Ulejdinud ei vastanud kutsele vdi pidid ajapuuduse tdttu keelduma.
Intervjueeritavate grupi moodustusid osalevate ettevitete personalijuhid ja ankeetkiisimustikule
vastanute valim moodustati osalevate ettevotete tarkvaraarenduse meeskonna liikmetest
mugavusvalimi meetodil. Tagamaks osalevate ettevotete anoniilimsus, on ettevotted tdhistatud

tahtedega.

Enamus osalevad ettevotteid on rahvusvahelised, nende seas on nii eri suuruse ja vanusega
ettevotteid. Kolm ettevotet arendavad oma toodet, kaks pakuvad tarkvaraarenduse teenust ning
iiks osutab pigem teenust ja samal ajal arendab oma toodet. Viis ettevatet on seadnud eesmargiks
ettevotte agiilsuse suurendamise. Koik intervjueeritavad personalijuhid kuuluvad ettevotte
juhtkonda, keegi neist ei ole juhatuse liige. Seega vOib 0Oelda, et uurimuse valim on

eesmirgipirane ja variatiivne.
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Tabel 1. Uurimuses osalevate ettevotete tdhis, tootajate arv, asutamise aasta, tegevusvaldkond,
tegevuspiirkond, intervjuu pikkus

Ettevotte | Tootajate | Asutamise Tegevuse valdkond Tegevus- | Intervjuu
tahis arv Eestis aasta piirkond pikkus
Ettevote A Ule 400 2010 oma toote arendaja rahvus- 1:14
vaheline
Ettevote B 101-250 2002 tarkvaraarenduse teenuse Eesti 1:40
pakkuja ja oma toode
arendaja
Ettevote C 101-250 1998 tarkvaraarenduse teenuse rahvus- 1:42
pakkuja vaheline
Ettevote D 50-100 2014 oma toote arendaja rahvus- 1:48
vaheline
Ettevote E 101-250 1993 tarkvaraarenduse teenuse rahvus- 1:08
pakkuja vaheline*
Ettevote F 50-100 2009 oma toote arendaja rahvus- 1:12
vaheline*

*ei ole tootajaid véljaspool Eestit
Allikas: autori andmed

Uurimuse sisemine valiidsus on tagatud hoolikalt valitud valimiga, pdhjaliku teoreetilise
uurimuse ning selle tulemuste ja tdlgenduste seostamise teooria ning teiste sarnaste uurimuste
tulemustega (Ounapuu 2014, 208-209). Kuna antud uurimuses on kasutatud sihtpirase valimina
kindlate tunnustega IT ettevotteid, saab uuringu tulemuste pdhjal teha tildistusi vaid IT ettevotete

osas.

3.3. Andmekogumismeetod

Magistritoo kvalitatiivse uurimuse lébiviimiseks kasutati poolstruktureeritud intervjuu (vt Lisa 3)
meetodit. Intervjuude ldbiviimiseks koostati tulenevalt t60 teoreetilistest lahtekohtadest ja autori
poolt vilja todtatud kontseptuaalse agiilse personalijuhtimise raamistiku praktikate pdhiselt
avatud kiisimustega (Ounapuu 2014, 173) intervjuu pdhikiisimustik. Poolstruktureeritud
intervjuu on paindlik ja vdimaldab intervjueerijal tulenevalt intervjuu kdigust muuta selle
kiisimuste sonastust ja jirjekorda (Ounapuu 2014, 172). See andis to6& autorile uurimuse

kvaliteedi tOstmise eesmérgil voimaluse intervjuu kiigus kiisimusi tdpsustada ja kiisida
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lisakiisimusi. Intervjuude lébiviimise kvaliteedile aitas kaasa t66 autori tookogemus IT ettevottes

ja vérbajana.

Uurimuse kvantitatiivses osas viidi osalevate ettevotete tootajate seas 1dbi kiisitlusuuring, mille
eesmirk oli uurida mil mééral nad tajuvad ettevotte agiilsust. Agiilsuse taseme hindamiseks
kasutati Spitzer’i (2007, 235-237) poolt ettevottes agiilsuse taseme modtmiseks véljatdotatud
kiisimustikku, mida t60 autor kohandas tulenevalt kidesoleva t66 teoreetilistest ldhtekohtadest.
Kiisimustiku valimisel 1&htus autor kiisimustiku eesmérgipérasuse, selguse ja tiditmise mugavuse
kriteeriumitest. Kiisimustik (vt Lisa 4) koosneb 27-st ettevotte agiilsust iseloomustavast véitest,
millele uurimuses osalevate ettevOtete tootajad andsid hinnangu, millisel midral véide
iseloomustab nende ettevdtet, Likert-tiiiipi (Ounapuu 2014, 167) hindamisskaalal (5-ndustun

taielikult ja 1-iildse ei ndustu).

3.4. Uurimuse kaik

Intervjuud viidi 14bi ja kiisimustikud tdideti ajavahemikul maérts-aprill 2020. Intervjuud viidi
uurimuse labiviimise ajal EV kehtinud eriolukorra tdttu Skype ja Zoom’i vahendusel, kuigi algne
plaan oli viia need 1dbi ndost nikku kohtumisel. Intervjuud salvestati respondentide ndusolekul
Skype vdi Zoom'i vahendusel helifailidena. Intervjuude pikkus varieerus 68 minutist 108
minutini (vt Tabel 1). Kvantitatiivse uurimuse ldbiviimiseks ja andmete kogumiseks kasutati
Google Forms'i keskkonda. Koiki uurimuses osalevate ettevotte andmeid kasutatakse

anoniiimselt.

3.5. Andmeanaliiiisimeetod

Andmeanaliilisi eesmérk on vélja selgitada nii kvalitatiivsete kui kvantitatiivse meetodiga

kogutud andmete (tunnuste véértuste) varieeruvuse ulatus ja seaduspérasusi.

Uuringu kvalitatiivses osas 14bi viidud intervjuud transkripteeriti esmalt transkripteerimise
tarkvara (Alumée et al. 2018) kasutades ja seejdrel tdiendati manuaalselt, sdna sonalt
tekstidokumendiks (esitatakse eraldiseisva t0dosana). Transkripteerimise ja analiilisimise

protsess vottis vastavalt intervjuu pikkusele aega 8-10 tundi ja tekstide pikkuseks oli vastavalt
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intervjuu kestvusele 17 - 24 lehekiilge. Saadud transkriptsioonide koondamiseks, analiiisimiseks

ja esitlemiseks kasutati MS Wordi ja MS Excelit (esitatakse eraldiseisva to0 lisana 6).

Kvalitatiivsete andmete analiilisimiseks kasutati kombinatsiooni pohistatud teooriast ning
deduktiivsest ja induktiivsest ldhenemisest (Kalmus, Masso, & Linno, 2015), mille abil otsiti
intervjuudest nii teooriast tuletatud, kui kogutud andmetel pohinevaid uusi praktikaid, arusaamu
ja tolgendusi. Polistatud teooria metodoloogia kombineerib omavahel iiheaegselt andmete
kogumise, kodeerimise, analiiiisi ja teooriate arendamise (ibid.). Deduktiivse ldbiviimise kdigus
on vOimalik sisuanaliilisi kdigus intervjuudest iiles leida teooria ja/vdi varasemate uurimuste
lahenemisi ning neid edasi arendada (ibid.). Induktiivne 14henemine vdimaldab tuvastada need
respondentidele olulised praktikad ja meetodid, mida varasem teooria ei ole vélja toonud (ibid.).
Esmalt kategoriseeriti ja kodeeriti iga intervjuu avatud kodeerimise meetodit kasutades.
Andmete kodeerimisel ldhtuti eelnevalt kisitletud teooriast ja vélja tdotatud kontseptuaalsest
agiilse personalijuhtimise raamistikust. Koodid ja kategooriad viljendavad tekstis peituvaid
olulisi ilminguid ja vdimaldavad jireldusi teha ning neid seostada teoreetilise mudeliga

tulemuste analiiisi osa tarvis.

Kogutud andmete kategoriseerimisel ja kodeerimisel 14htuti peaasjalikult eelnevalt késitletud
teooriast ja vélja todtatud kontseptuaalsest agiilse personalijuhtimise raamistikust. Ettevotete
agiilsusega seotud praktikate agiilsuse hindamiseks, vordlemiseks ning seoste leidmiseks nende
tootajate agiilsuse tajumisega vahel ja hindas autor kdigi ettevotete personalijuhtimise agiilsuse
mudelis toodud praktikate agiilsuse méadra skaalal 1-5. Seejdrel esitati t66 tulemuste osas
ilmnenud praktikaid, nende iihisosasid ning seoseid magistritdo teoreetilises osa ja autori loodud

kontseptuaalse agiilse personalijuhtimise mudeliga.

Kvantitatiivsete andmete todtlemisel kasutas autor kirjeldavat statistikat. Kiisimustiku tulemuste
analiilisimisel kasutas autor statistilise andmeanaliilisi programmi IBM SPSS25. Ettevotete
tootajate agiilsuse tajumise hinnangute arvuliste tunnuste keskmiste vairtuste vordlemiseks

kasutati esimese etapina kirjeldavat statistikat.

Analiiiisi teise etapina jaotati kiisimustikus olevad viited kolme gruppi (Lisa 5) autori poolt vilja
tootatud kontseptuaalse agiilse personalijuhtimise raamistikus kirjeldatud kasvu, ettevdtja ja
innovatsiooni motteviisi alusel. Agiilsete motteviiside alusel moodustatud tunnuste

usaldusvéirsuse hindamiseks tehti reliaablus analiitis. Kiisimustiku skaalade usaldusviirsust
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hinnati Cronbach o abil, mille tulemuste usaldusvdirsust tolgendati jargnevalt: o>0,9 —
suurepérane, 0>0,8 hea, a>0,7 rahuldav, a>0,6 kiisitav, o>0,5 sobimatu (Gliem ja Gliem, 2003).
Ettevotete antud hinnangute erinevuste kontrolliks viis autor 1ébi dispersioonianaliiiisi One-Way
ANOVA Post Hoc test Tamhane meetodiga. Ettevotetes agiilsete motteviiside esinemise mééra
ja neis rakendatavate personalijuhtimise praktikate vaheliste seoste analiilisimiseks, leiti

vastavate motteviiside esinemisele antud hinnangute keskmised véértused.

Uurimust66 tulemused ja analiiiis esitatakse magistritoo jargmises peatiikis.
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4. TULEMUSED JA ANALUUS

Magistritod kdigus lidbiviidud empiirilise uurimuse kéigus soovitakse vélja selgitada milliseid
agiilseid personalijuhtimise praktikaid ja mil méairal IT ettevotetes kasutatakse ja nende seosed
tootajate agiilsuse tajumise miiraga. Uhtlasi soovitakse selle kiigus mdista autori poolt vilja
tootatud agiilse personalijuhtimise raamistikus kirjeldatud praktikate seost agiilse motteviisi,
vairtuste ja pohimdtetega. Piistitatud eesmairgi tditmiseks analiiiisitakse mil mééral ja milliseid
agiilse personalijuhtimise praktikaid ettevitted rakendavad ning need seost ettevotete tootajate
agiilsuse tajumise médraga. Magistritoo jarelduste ja arutelu osas arutletakse saadud tulemuste
ile ja tehakse nende pdhjal jareldusi. ToO praktiliste soovituste osas annab autor soovitusi

personalijuhtimise agiilsuse praktikate rakendamiseks ettevdtetes.

4.1. Intervjuude ja Kiisitlusuuringu kvantitatiivsed tulemused

Kéesolevas alapeatiikis antakse esmalt iilevaade ldbiviidud intervjuude tulemustest ja seejérel

kvantitatiivse kiisitlusuuringu tulemustest.

Ettevotete vordlev kokkuvdte ldbiviidud poolstruktueeritud intervjuudest ja ettevotete poolt
rakendatavatest agiilsusega seostatavatest praktikatest on esitatud selle sisu mahukuse tottu
elektroonilises lisas 6. Mahuka kokkuvotte koostamisel 1dhtus t66 autor intervjuu kiisimustele
vastamise kdigus kogutud andmetest ning siistematiseeris need vastavalt agiilse

personalijuhtimise raamistikule ja ilmnenud alamkategooriatele.

Jargnevates alapeatiikkides antakse lilevaade intervjuude tulemustest. Nende analiilisimisel
kasutatakse osalevate ettevotete praktikate ilmestamiseks nende otseseid tsitaate. Tsitaadid
algavad taandrealt, tsitaadi taga on sulgudes ettevotte tiht (A, B, C, D, E), mille personalijuht

tsitaadi omanik on ning tsitaadi sisu avavad tdpsustused on tihistatud nurksulgudega [...].

4.1.1. Kliendile vairtuse loomine

Koik uuritud ettevotete personalijuhid iitlevad, et nende tegevused ldhtuvad &ri vajadustest ning
kohandatakse vastavalt nende muutustele. Koigi ettevitete eesmérk on laiendada oma
aritegevust kas Eestis voi vilisriikides ning kasvu eesmérki toetavalt toodi nende

personaliosakondade peamiste tegevusvaldkondadena peaaegu koigi ettevotete poolt vilja
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viarbamine (sh tédandja maine kujundamine ja tOotajate sisseelamine), tootajate hoidmine ja
arendamine. Mitmel puhul peeti oluliseks siseskommunikatsiooni ja juhtimise arendamist. Seega
vOib Oelda, et personaliosakonna tegevused toetavad ettevotte strateegiat, mis toetab teooriat, et
personalistrateegia peab toctama ettevotte eesmérkide saavutamist (Armstrong ja Taylor 2017,
21-22). Personaliosakonna peamiseks rolliks peetakse enamustes ettevotetes todtajate rahulolu,
arendamise ja tulemuslikkuse (sh meeskonna) soodustamist ning juhtide toetamist inimeste
juhtimisel. Koigis ettevotetes pakutakse paljudes inimestega seotud tegevustes personaalset
lahenemist ja ldhtutakse tOotajate vajadustest, mida soosivad ka tarkvaraarenduse ja agiilse

personali manifest (Beck ef al. 2001b, Almagro et al. 2017b).

Enamus uuritud ettevOtetest peab oma protsesse juhendite ja poliitikate mottes pigem véhe
formaliseerituks. Kuna olukordadele ldhenetakse vajadusepdhiselt ja personaalselt ning ei tunta
vajadust protseduure formaliseerida, siis pannakse neid kirja pigem siis kui enam teisiti ei saa.
Muudatusi protsessidesse tehakse, kui personaliosakond ise, todtajad voi juhid mirkavad, et
moni protsess ei toota voi voiks paremini toStada. Protsesside arendamisse kaasatakse nii juhte,

kui tootajaid ja seda nii mottetalgute, arutelude, kui elluviimise ehk testimise faasis.

Protseduuride loomisel ja kokku leppimisel lihtutakse pohimottest, et protseduur oleks

sujuv ning vajalikud osapooled oleksid informeeritud. (Ettevote B)

Mottetalgute ldbiviimiseks kasutatakse kahes ettevottes disainmotlemise tehnikaid, tagasisidet
kiisitakse pigem suuliselt voi siseste suhtluskanalite kaudu, ning suuremate muudatuste puhul
viiakse 14bi ka eraldi kiisitlusi. Funktsiooni t66 korraldamiseks kasutatakse enamustes ettevotetes
agiilseid praktikaid nagu {iilesannete sprint'ideks jagamine ja nende staatuse visualiseerimine,
nidalased stand-up'd ja projekti 16ppedes retrospektiiv koosolekute pidamine ning klientide
tagasiside kaasamine. Ettevote E rakendab tdiendavalt ka minimaalselt véértustloova toote
(minimum valuable product) arendamise pohimdtet. See tdhendab, et esmalt luuakse lihtne ent
kliendile vairtust loov ja tema vajadustele vastav protsess vOi lahendus, mida hakatakse
koostdos kliendiga arendama. Selline ldhenemine aitab leida efektiivselt kliendi probleemile

parima lahenduse ja seda ka olukorras, kus klient ise tépselt ei oska oma probleemi sdnastada.

Kirjeldatud toimimisviisid on kooskolas agiilsuse pdhiolemusega, luua kliendile véaartust
(Charbonnier-Voirin, 2011) 1dbi kliendi arendusprotsessi kaasamise (Beck et al. 2001b). Seega

vOoib oOelda, et uuritud IT ettevotte personalijuhtimine on korraldatud paindlikuks ja
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tulevikukindlaks nii toGtajate, kui ettevotte muutuvate vajadustega kohanemiseks (Hellstrom,
2019). Personaliosakonna selline toimimine joondub Thoren'i (2017, 83) mottega, et oluline on
teha tegevusi, mis on kooskdlas ettevotte strateegiaga, rakendades seejuures praktikaid, mis on
agiilsed. Kokkuvottes voib delda, et uuritud ettevotete personaliosakondade eesmirgid tulenevad
ari vajadustest, toetavad 1dbi inimressursi agiilsuse arendamist 1ébi ettevotte paindlikkuse. Seega
kliendile vairtuse loomise praktikates on domineerivad ettevotja ja innovatsiooni motteviisi

tunnused ja esindatud on ka kasvu mdtteviisi tunnused.

4.1.2. Organisatsiooni disain ja arendamine

Agiilse organisatsiooni disainimise ja arendamise eesmérk on tagada selle paindlikkus ja kiire
kohanemine vastavalt muutuvatele oludele. Valdav osa uurimuses osalenud personalijuhte peab
oma ettevotte struktuuri lamedaks (Dyer ja Shafer 2003, Dyer ja Ericksen 2006), mille eesmirk
on viltida ebavajalikke juhtimistasandeid ja muutuda seeldbi veel lamedamaks. Need ettevotted
tegelevad teadlikult tootajate autonoomia (Heilmann et al. 2017) suurendamisega, luues
voimustunud projektimeeskondi ning andes nende litkmetele vabaduse ja vastutuse otsustada
kliendile sobiva lahenduse leidmise ja meeskonna tdokorralduse suhtes (Holbeche, 2018). Neli
neist ettevotetest on viinud ettevdtte iileselt otsustamise vdimalikult madalale ja kaks on viinud
selle madalale projektimeeskondades ning iihes ettevottes on tootajad kaasatud ka ettevotte
strateegia loomisse. Uks uuritav ettevdte on tiiesti juhtide vaba, kus tugifunktsioonidel on vaid
oma eesvedajad ja valdkonna arendustegevuste tarvis pannakse selle tOdtajatest kokku
spetsiaalsed projektimeeskonnad. Selline korraldus soodustab ettevotte siseste piiride vihenemist
ja usaldusel pdhineva autonoomia suurendamist, mis vdimaldab suurendada selle otsustamise

agiilsust (Park 2011).

Koigi uuritud ettevotete pohitegevus ehk tarkvaraarendamine on korraldatud iseorganiseerivate
ja ristfunktsionaalsete meeskondadel pohineval juhtimisel (Rigby 2016, Appelo 2010). Seega
tootab enamus ettevotete tootajaid pohimottel, kus meeskonnad komplekteeritakse projekti
pohiselt mone tlesande voi (dri)projekti tditmiseks, vastavalt projekti iseloomule vajalikest
kompetentsidest ning kui see ldbi saab, liiguvad liikkmed jargmise projektimeeskonna koosseisu.
Pooltes ettevotetes tdidavad todtajad meeskonnas iiheagselt mitut rolli voi on valmis tditma
erinevates projektides erinevaid rolle, mis arendab neist mitmete kompetentsidega ressursi
(Yusuf et al. 1999). Pooled ettevotted pigem kaasavad projektidesse vajadusel puuduolevaid
kompetentse viliste partnerite vdi konsultantide néol, samas kui teist sama palju ettevotteid teeb

seda pigem harva. Selline meeskondade komplekteerimine on kooskolas Cooke ja Jamie Lynn
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(2012, 180) meeskondade koostamise diinaamilisuse pohimdttega. To6taja voime ja valmisolek
taita erinevaid rolle ja kohaneda erinevate meeskondadega, voimaldab ettevdttel neid paindlikult
rakendada (Baker 2017, 65), mille tulemusena muutub see tervikuna paindlikumaks. Sellise

toimimise eelduseks on vastavate voimetega inimressursi olemasolu vdi arendamine ettevottes.

Enamus personalijuhte nieb, et personaliosakonna iilesandeks on siinjuures julgustada tootajaid
itha enam tootama projektipohistes isejuhtivates meeskondades, votma seal erinevaid rolle ning
aitama tootajatel ithendada projektide valimisel nende huvid, oskused ja arenemissoovid
ettevotte vOimalustega. Samuti nidhakse oma rollina olla juhtidele ja todtajatele partner ning
coach, et tootajatel oleks ettevottes roll, mis on nende soovide ja voimetega kooskdlas (Pink,
2009), tookorraldus efektiivne ja jatkusuutlik, meeskonnatdo efektiivne ning siinergia ettevotte
iileselt. Koik ettevotted tegelevad erinevate praktikate 14bi meeskondade koostod arendamise ja
sotsiaalse sidususe suurendamisega (vt. alapeatiikk 4.1.5.), mis aitab ettevottel muutuda
vorgustikel ja vdhem hierarhial pohinevaks ja paindlikumaks (Appelo 2010, 300). See on
kooskdlas agiilse personali manifestiga, aidata luua ja toetada voimustatud, iseorganiseeruvate ja
koostoole suunatud meeskondade vorgustikke ning kasutada coachivat juhtimist (Almagro et al.

2017b).

Ettevotte disainimine isetoimivatel ja ristfunktsionaalsetel meeskondadel pohinevaks ettevatteks,
mille meeskonna litkmed on kompetentsed, paindlikud ja voimustunud, toetab ettevite vdimet
kiiresti kohandada oma struktuure ja t66joudu vastavalt muutuvatele oludele (Dyer ja Shafer
2003, Dyer ja Ericksen 2006, Nijssen ja Paauwe 2012, Baker 2017, 33). Ettevotetes
rakendatavates organisatsiooni disainimise ja arendamise praktikates on esindatud kdigi agiilsete
motteviiside tunnused, kuna usaldusel pohinevates isetoimivates meeskondades todtavad
tootajad votavad ettevotjana vastutuse kliendile vairtust loovate ja innovaatiliste lahenduste
leidmise eest ning vajadusel tegutsevad selleks ettevotjale omaselt mitmes rollis ning omandavad
selle jaoks voi kéigus uusi teadmisi ja oskusi. Lisaks aitavad ristfunktsionaalsed meeskonnad

luua innovaatilisemaid lahendusi.

4.1.3. Inimressursside tagamine

Tulenevalt kliendi projektide ettearvamatusest on personali pikemaajalisem ette planeerimine ja
viarbamine koigi ettevotete jaoks keeruline ning seetdttu planeeritakse todtajaid pikemalt (6 kuud
kuni aasta) ette vaid kahes ettevottes ning tegelikud personali plaanid tehakse voi kohandatakse

jooksvalt vastavalt kliendi projektidele. Selline lithikese perspektiiviga todtajate planeerimine
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tingib vajaduse personaliosakonnal olla paindlik ja kohanev oma t66 korraldamisel sh tootajate
planeerimisel, virbamisel ja iimber paigutamisel vastavalt muutuvatele drivajadustele. Ettevote E
nditeks on inimressursside paindlikuks timber korraldamiseks loonud vabade ressursside
inkubaatori, kus on strateegiliselt 5-6 erinevate kompetentsidega &riprojektidest vaba tdotajat
ning kellest saab uue driprojekti tarvis kiiresti meeskonna komplekteerida. Personaliplaanide
jooksvalt kohandamisel vastavalt dris toimuvatele muutustele pidasid personalijuhid oluliseks

personaliosakonna proaktiivsust ja tihedat kommunikatsiooni juhtidega.

Enamus ettevotete tootajaid hinnatakse jooksvalt erinevate iiks {ihele vestluste kdigus saadud
tagasiside kaudu ja kolmes ettevottes toimub teatava siisteemsusega tdotajate kompetentside
hindamine. Néiteks ettevottes C toimuvad selleks tehniliste kompetentside hindamise tehnilised
arenguvestlused, mida viib libi vastav kompetentsijuht. Oigete kompetentsidega tdotajad
leitakse sobivatesse projektidesse ja meeskondadesse valdavas osas ettevotetes informatsiooni
pohjal, mis on tootajate oskuste, vOimete ja isikuomaduste kohta kogunenud juhtidele ja
personaliosakonna tdootajatele aja jooksul. Nimetatud muudatuste edukaks elluviimiseks on
enamuste ettevotte praktikas personaliosakonnal oluline roll parimate sobivuste leidmisel,
labirddkimiste ettevalmistamisel ja meeskonna komplekteerimise ellu viimisel. Seega voib 6elda,
et kuigi tootajate hindamine on mitte siisteemne, ldbipaistev ja ning ei toeta inimressursside
pikaajalist planeerimist ja arendamist, on see paindlik ja tootav viis meeskondade

komplekteerimiseks agiilses keskkonnas.

Oigete inimeste digetes rollides tagamiseks rakendavad koik ettevdtted todtajate projektide ja/voi
rollide vahelist roteerimist, kus sealhulgas on vdimalik dppida timber ja asuda t66le mone teise
tehnoloogiaga, tootada korraga enamas kui tihes rollis voi projektiga voi disainitakse nende t60
iimber, kombineerides tootaja ja ettevotte huvisid. Néiteks ettevote D rakendab praktikat “igale
tootajale pluss iiks”, mille eesmédrk on tagada igale tOOtaja poolt tehtavatele kriitilistele
iilesannete tditmiseks asendaja, kes on voimeline neid vajadusel tditma. Nimetatud toimimise
viisid aitavad luua ettevOtte inimressursi paindlikkust, kuna itha rohkemad inimesed on
voimelised vOtma erinevaid rolle ja tditma erinevaid {ilesandeid ning neid on vdimalik
paindlikult (ja kokkuleppel tootajaga) vastavalt muutuvatele vajadustele iimber tdsta. Koik
nimetatud tegevused kédivad tihedas koostd0s personali arendamise praktikatega (vt. alapeatiikk

4.1.6.)
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Jarelkasvu tagamise praktikate osas on kolmel ettevottel iga-aastane praktika programm, mille
abil loodetakse leida uusi noori spetsialiste ja sama hulk ettevotteid tegeleb ettevotte sees uute
juhtide arendamisega. Kaks ettevotet on kaardistanud ettevotte jaoks kriitilised ametikohad ning
tegelevad neile asendaja voi jarelkasvu arendamisega ning iiks ettevote on votnud eesmirgiks
koigile tootajatele to0 kriitilistes osades asendaja koolitada. Kokkuvottes voib oelda, et kuigi
ettevotetel puuduvad talendijuhtimise siisteemid, rakendavad nad agiilseid jirelkasvu arendamise
praktikaid, toetades koigi tootajate igasuunalist ettevote sisest arenemist ja seeldbi kogu ettevotte
kompetentsi kasvamist ning samaaegselt tegelevad ka no klassikaliste praktikatega, mis aitavad
kaasa ettevotte jatkusuutlikkusele ja paindlikkusele. Selline jarelkasvu tagamine on kooskolas
agiilse personali ja pdhimdtetega, milles usutakse et iga to6taja on talent, kelle tugevusi ja andeid

tuleb osata rakendada ja arendada (Thoren'i 2017, 178-181, Almagro et. al 2017b).

Inimressursside tagamise praktikates on tugevalt esindatud ettevotja ja kasvu motteviisi
tunnused, kuna tootajate planeerimisel ja tagamisel ldhtutakse operatiivsetelt kliendi vajadustest
ning vajaliku kompetentsiga ressursi loomiseks rakendatakse erinevaid tOGtajate arengut
soodustavaid praktikaid. Talendijuhtimise praktikad on omakorda seotud innovatsiooni

motteviisiga.

4.1.4. Kultuuri arendamine

Viis kiisitletud kuuest ettevottest on seadnud endale eesmirgiks olla ja/voi muutuda veel
agiilsemaks. Peaaegu koigil on defineeritud ettevotte vadrtused ja need on seotud agiilsuse
pohimdtetega nagu koostod vOi meeskonnatdd, jarjepidev Oppimine ja oma tegevuse eest
vastutuse votmine. Valdava osa ettevotete personalijuhte iitleb, et vaartused juhivad too6tajaid ja
seega on osa kultuurist. Mistdttu voib Oelda, et agiilne motteviis voi pohimdtted kujundavad
viahemal voi rohkemal méadral kdigi osalevate ettevotete kultuuri. Teame, et kultuuril on moju

tootajate kiitumisele ja seega ldbi kultuuri arendamise saame muuta tootajate kaitumist.

Agiilset kultuuri iseloomustab koost6d, meeskonnatod, pidev tagasiside votmine ja andmine,
valmisolek muudatusteks ja nendega kohanemiseks, pidevat arengut, uuenduste ja uute ideede
loomine ning kus hinnatakse sisemist motivatsiooni, inspireerimist ja kaasatust. Enamik uuritud
ettevotetest kaasab oma tOdtajaid ettevotte juhtimisega seotud teemadesse, jagades nendega
infot, selgitades otsuste tagamaid, kiisides tagasisidet jooksvalt v3i erinevate kiisitluste lébi.
Valdavalt hoitakse tootajaid kursis drikeskkonnas toimuvate muudatustega regulaarsete

koosolekute sh igakuiste iildkoosolekute kaudu ja siseste spetsiaalsete uudiste jagamise
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infokanalite kaudu. Kaks ettevotet pooravad lisaks erilist tdhelepanu just ettevotte voi driiiksuse
finantstulemustele ja miiligiprognoosidele. Selline tegevus on kooskdlas personali agiilsuse

manifestiga, mille eesmirk on kaasava todkultuuri arendamine (Almagro et. al 2017a).

Tootajate paremaks muudatusteks ettevalmistamiseks ja kohanemiseks, ldheneb neli ettevotet
nende ettevalmistamise ja elluviimisse siisteemselt, kasutades selleks erinevaid tdotajate
kaasamise metoodikaid (nt. ADCAR mudel, liidrite kaasamine jne). Lisaks korraldatakse
tootajatele muudatuste juhtimise koolitusi, mis suurendab nende arusaama muudatuste
protsessidest ja aitab selle etappe mdista. Mitmes ettevottes pakutakse tootajatele uute
viljakutsete votmise julgustamiseks ning nende toetamiseks mistahes muutustega kohanemiseks
erinevad personaalseid coachingu v4i ndustamise teenuseid ning sama rolli tdidavad ka juhid ja
personalijuhid. Pidev muudatuste toimumine ning nendega kohanemine on muudetud nendes
ettevotetes normaalseks osaks ettevotte kultuurist (Crocitto ja Youssef, 2003), mida toetab
tehnoloogiasektori eripéra, kus kdik muutub pidevalt ja see meelitab ligi inimesi, kelle jaoks on

see ponev.

Uuritud ettevotete kultuuri osaks on eksimuste lubamine, nende tunnistamine ning neist kiiresti
Oppimine, tekitades neis turvatunde ning soodustades ettevotte innovatsiooni ja
eksperimenteerimist (Harff 2012, Kuczmarski 1996), mis on oluline tegur ettevotte muutustega
kohanemisel. “Eksi kiiresti” on agiilsuse peamine mantra, kuna eksimine on osa jérjepidevast
oppimisest (Thoren 2017, 162). Kuna tdotajates on tekitatud uskumus, et muudatused ei pea
olema ebameeldivad, viheneb nende hirm uute muudatuste suhtes (Appelo 2010, 356) ja mille
tulemusena luuakse turvaline keskkond, mis soosib kavu motteviisi (Murphy ja Dweck, 2016),

Oppimist, eksperimenteerimist ja innovatsiooni.

Innovatsiooni soodustamiseks julgustatakse kdigis ettevotetes inimesi eksperimenteerima ja oma
motteid ja ettepanekuid jagama. Lisaks kasutavad uuritavad ettevotted erinevaid praktikaid nagu
nditeks soodustatakse erinevate tdotajate gruppide omavahelist teadmiste ja kogemuste jagamist,
korraldatakse innovatsiooni tootubasid ja nn. Hack Days, osaletakse avalikel “hdkatonidel” ning
korraldatakse tootajate t66 80/20 pdhimottel, mis lubab neil 20% oma todajast tegeleda enese
arendamisega ning osaleda erinevates ettevotte iilestes projektides. Loovuse ja loomingulisuse
arendamiseks kasutatakse disainmdtlemise tehnikaid ja lahendatakse iganidalaselt loomingulisi

ulesandeid.
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Poolte ettevotte vaidrtused ja kdigi ettevotete kultuur toetavad ning soodustavad koostdod,
meeskonnas todtamist, pidevat arengut, sh t60 kdigus ja kogemustest Oppimist ning oma tegude
eest vastutuse votmist. Seega toetavad t66 autori mudelis toodud kasvu (Murphy ja Dweck,

2016) ja ettevotja motteviisi (McGrath ja MacMillan 2000, 2001) soodustamist.

Soovitud kultuuri edendatakse mitmes ettevottes l1dbi vidrtustel pohinevate virbamise, mis aitab
tagada, et ettevotte vadrtustest tulenevad kéitumised on tootajatele omased ja nende

juurutamiseks peab ettevotte vihem praktikaid ja energiat rakendama.

Motteviisi kujunemisel on votmeroll varbamisel, mis on vdga pohjalik, et saada aru, kas

need inimesed kannavad neid samu vidrtusi. (Ettevote A)

Soovitud kultuuri ettevotetes soodustatakse 14bi sisemise turunduse ja kommunikatsiooni niiteks
vaartusi tutvustavate koolituste (sh sisseelamisprogrammi osana) tegemise, videote nditamise,
ihistlirituste mingude, vairtusi kajastavate fotovoistluste 1dbi. Vidirtustest tulenevaid soovitud
kiitumisi soodustatakse igapédevaselt coachingu sessioonidel, konfliktide lahendamisel ja
retrospektiividel nendega seoste loomise. Véértuste ja kultuuriga seotud kiitumist edendatakse
1abi arenguvestluse kdigus kéitumiste arendamise eesmérkide seadmise, kditumiste tunnustamise

ning ettevottes toimunud ja vairtustega seotud lugude radkimise.

T66 autoril on keeruline intervjuude kéigus kogutud piiratud informatsiooni pdhjal hinnata,
milline Cameroni ja Quinni kultuuritiilip on ettevotetes valdav ja kas vdib olla seoseid ettevotte
kultuuri ja selle agiilsuse mddra vahel. Autorile teadaoleva info pdhjal vdib delda, et sarnaselt
Filipe jt. (2017) uuringutele, ndivad uuritud ettevdtete kultuurid olevat kombinatsioon agiilsust
soosivatest adhokraatia- ja klanni kultuurist, kuna ettevotteid iseloomustab innovatsioon,

paindlikkus, meeskonnatdo ja tdotajate voimustamine jne.

Personalijuhid peavad enda ja juhtide isiklikku eeskuju oluliseks viisiks soovitud kultuuri
juhtimisel, mis tdhendab, et nad individuaalselt ja meeskonnana kiituvad ettevdtte vadrtustest
lahtuvalt. Labi eeskujuks olemise, koolituste, véirtusi toetavate kéitumiste julgustamise,
soodustamise, tunnustamise ja teavitustdd ning sarnaste vadrtustega inimeste vérbamise
muudetakse véirtuste jargimine ja soovitud agiilsust toetav kultuur né normiks ning mille jargi
toimimist inimesed positiivseks ja tohusaks peavad (Appelo 2010, 353-355). Kultuuri

arendamise praktikates on domineerivad innovatsiooni motteviisi tunnused, kuna 14bi erinevate
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praktikate soodustatakse loovust ja innovatsiooni. Samas esineb ka ettevotja ja kasvu motteviisi
tunnuseid, kuna rakendatavad praktikad soodustavad koost6dd ning meeskonnatood ja

muudatustega kohanema.

4.1.5. Koostoo ja meeskonnatoo arendamine

Eelnevalt on leidnud kinnitust, et koost6o ja meeskonnatod on kdigis ettevotetes vadrtustatud
ning ettevotete t60 on valdavalt korraldatud ristfunktsionaalsete ja isetoimivate meeskondade
pohimottel ning neile on antud vabadus ja usaldus parimate tulemusteni viivate lahenduste
leidmiseks. Koigi uuritud ettevotete meeskondi ithendavad pohimdte, et selle lilkmed peavad
kokkulepetest kinni ja votavad vastutuse, peaaegu koiki ettevotteid, et lihise eesmérgi nimel
tehakse koostodd ja modndasid ettevotteid vastastikuse tagasiside andmise kokkulepe. Seega

ettevotted on kujundatud meeskonnatood ja koostood soodustavalt.

See on kuidagi nii loomulik osa selle ettevotte kultuurist, et ma ei tea, mida me teadlikult

teeme selleks [koostoo ja meeskonnatoo soodustamiseks]. (Ettevote A)

Meeskonna- ja koostodd arendatakse ning soodustatakse koigis ettevOtetes ihisiirituste
korraldamise ning tootajatevahelise kogemuste jagamise kaudu. Selleks on niiteks eraldatud
igale meeskonnale meeskonnaiirituste voi koolituse eelarve, korraldatakse kohtumisi sh
retrospektiive, kus jagatakse erinevate valdkondade kaupa (erinevad tehnoloogiad, miilik ja
kliendisuhtlus jne) teadmisi ja kogemusi, et teineteiselt Oppida. Need on tegevused, mis
soodustavad nii Oppimist t60 kéigus, sotsiaalset sidusust kui suhtlusvorgustike loomist.
Teineteise paremaks mdistmiseks ja selle abil koostdd arendamiseks korraldatakse néditeks

tootajatele tagasisidestamise ja suhtlemisstiilide koolitusi.

Ettevote E tegeleb viga siisteemselt meeskonna efektiivsuse ja iseseisvuse arendamisega ning
selle takistuste eemaldamisega, milleks kasutatakse meeskondadele meeskonnat6d analiiiisi,
arendamise tOdtubasid ja koolitusi ning personaalseid teenuseid nagu karjddri coaching,

ndustamine voi psithholoogi ndu.

Tootajatevahelise kommunikatsiooni soodustamiseks on ettevotetes kasutusel elektroonilised
suhtluskeskkonnad ja pea kdigis ettevotetes toimuvad tootajate kuised iildkoosolekud.
Enamustes ettevotetes on sisekommunikatsiooni korraldamisel personaliosakonnal oluline roll,

olles iiheaegselt nii tootajate, kui ettevotte esindaja. Ettevote B peab oluliseks seejuures nii
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ilevalt alla, kui alt {iles liilkuva kommunikatsiooni sujuvat toimimist ja seeldbi tOGtajate
kaasamist, selgitades neile juhtkonna otsuste tagamaid ning olles avatud tootajate tagasisidele ja
ettepanekutele. TooOtajate suur kaasatuse mddr joondub Heilmann jt (2017) mottega, et

organisatsiooni agiilsus eeldab to6tajate pidevat kaasatust.

Kokkuvottes voib delda, et uuritud personaliosakonnad soodustavad agiilsuse kasvu kujundades
1abi oma erinevate tegevuste ettevottes keskkonda, mis soosib tootajate omavahelist suhtlemist,
sotsiaalvOrgustiku tekkimist, meeskonnat6dd, kaasamist ja voimustamist. Praktikates on viiteid
nii ettevotja, kasvu kui innovatsiooni mdtteviisile, kuna need soodustavad tugevalt vastutuse

vOtmist, pidevat arengut kui uute lahenduste leidmist.

4.1.6. Personali ja juhtimisoskuste arendamine

Tehnoloogia valdkonna iildine kiire areng sunnib IT valdkonna to6tajaid pidevalt juurde dppima,
et oma t60s Onnestuda ja ettevote E on intervjuus vilja toonud, to6tajate arendamise agiilsusega

kooskiiva podhimatte:

Eeldame, et tootaja vastutab oma enesearengu eest ise. (Ettevote E)

Enamuste ettevote drimudel voi todkorraldus on sellised, kus t60d rikastatakse erinevatel viisidel
- tootajad saavad liikuda erinevate projektide voi meeskondade vahel voi tootada ka mitmes
projektis voi rollis korraga ning kujundada oma rolli. Selline toimimine toetab todtajate pidevat
Oppimist ja arengut, nditab, et neil on valmisolek ja paindlikkus omandada selle tarbeks uusi
teadmisi ja oskusi. Todtajate roteerimine meeskondade, rollide v&i projektide iileselt aitab
arendada tootajad agiilseks T-kompetentsiga (7-shaped) ressursiks, kellel on lisaks oma
valdkonna spetsiifilistele teadmistele ka laiemad ja iildisemad valdkonnaga seotud teadmised
(Thoren 2017, 170, Baker 2017, 65). Laialdaselt ja slisteemselt kirjeldatud viisil tootajate
arendamise tulemusena muutub ettevotte inimressurss diinaamiliseks ja suudab kiiresti kohaneda

vastavalt muutuvale olukorrale (Katayama ja Bennett, 1999).

Tootajate jarjepidev arendamine on pea koigis ettevotetes oluliseks personaliosakonna
tegevuseks, sellele lahenetakse koigis ettevitetes viga personaalselt ning seda soodustatakse 1dbi
erinevate praktikate ja teenuste. Valdavas osas ettevotetes kasutatakse selleks liks iihele
regulaarseid vestlusi, t60 rotatsiooni, erinevatel viisidel t60 kdigus ja toOst Oppimise viise,

erinevaid coachinguid, mentorlust ja sise- ja viliskoolitusi. Loetletud tegevused on kooskdlas
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teoorias toodud soovitustega inimressursi paindlikumaks muutmisel (Dyer ja Shafer 2003,
Appelo 2010, Nijssen ja Paauwe 2012, Baker 2017, Thoren 2017). Agiilsust toetavate ja
eristuvate praktikatena voib vilja tuua ettevotte C tugevustel pohineva (Strengths Finder)
arendamise metoodika kasutamise ning ettevotte E meeskonna 360° vahetu tagasiside andmise
tootoad ning erinevate tehnoloogia valdkonna entusiastide endi eestvedamisel toimivad
kompetentsipohised gildid, mis tegelevad erinevaid meetodeid kasutades valdkonna tootajate

tehnoloogia alaste kompetentside arendamisega.

Ettevotete juhtide arendamise pohimotted ei erine suuresti iilejadnud todtajate arendamisest ja
seega arendatakse personaalselt ldhenedes ka juhtimise oskusi valdavalt 1ébi ettevotte sisese voi
vilise coachimise ja koolituste. Ettevottes C on néiteks selle tarbeks loodud eraldi roll, mille

eesmérk on tagada meeskonnajuhtide edukas sisseelamine, jérelkasv ja jarjepidev arendamine.

Kuigi koigil uuritud ettevotetel puudub formuleeritud karjddriplaneerimise silisteem, toetatakse
toOtajate ettevotte sees arenemist palju (nt. roteerimist, rolli disainimist jne) ja pooled
ettevotetest arendavad oma tootajate seast vilja ka uusi juhte. Uued viljakutsed leitakse
tootajatele erinevate liks iihele vestluste kdigus personaalsete lahendustena, iihildades nende
soovid ja vOimed ettevotte huvide ning voimalustega, mis joondub Hoffmani (2014, 21-56)

ideega tootajate pithendumise ja arengu eesmaérgil leida todtaja jaoks nd missioone.

Personaliosakonna suurimaks rolliks tootajate arendamise juures on arengut toetava keskkonna
loomine ning ldbi erinevate teenuste ja praktikate selle toetamine. Voime &elda, et uuritud
ettevotete tootajate arengu toimimine ning juhtimine kirjeldatud viisil joondub agiilse juhtimise
tunnustega (Nold, 2012) ja agiilse personali arendamise pohimdtetega (Almagro et. al 2017b)
ning aitab seeldbi luua inimressursi agiilsust. Tootajate ja juhtimise arendamise praktikates on
domineeriv kasvu motteviis. Samas on esindatud viited innovatsiooni motteviisile, kuna
arendustegevuste planeerimisel ldhtutakse tootajate personaalsetest soovidest, ettevotted on
arendanud enda jaoks sobivaid uuenduslikke arendamise meetodeid ning ettevotja motteviisile,

sest eeldatakse, et tootajad votavad vastutuse oma arendamise eest.

4.1.7. Tulemuslikkuse juhtimine

Agiilses tarkvaraarenduses kasutatakse sdltuvalt ettevottest sprint ide pohist todkorraldust (vt pt
1.4), mis annab voimaluse tdotajate tulemuslikkust jalgida voi modta sdltuvalt sprint’i pikkusest

nidalase voi kahe nidalase intervalliga. Agiilsed toimimisviisid on korraldatud eesmairgiga
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voimalikult efektiivselt jouda soovitud eesmirgini ja luua selle progressi jalgimisse voimalikult
suur labipaistvus. Sellest tulenevalt on todtajate igapdevane tulemuslikkuse jélgimine iildjuhul
labipaistev ja vdimaldab operatiivset sekkumist. Kuna meeskonna liikmed to6tavad koos tihise

eesmirgi nimel, on tulemuslikkuse juhtimisel oluline roll kolleegide survel (Thoren 2017, 225).

Pikemaajalise eesmirgistamise ja selle tulemuslikkuse juhtimise osas on uuritud ettevotetes
erinevaid praktikad. Kolmes ettevottes toimuvad koigi tootajatega arenguvestlused iiks kord
aastas ja lihes ettevottes kaks korda aastas. Arenguvestluste raames lepitakse tdotajatega kokku
personaalsed eesmirgid ja neid toetavad arendustegevused. Vestluste vahepeal toimuvad
ettevotetes erineva regulaarsusega ja erinevate osapooltega (juht, coach, personalijuht)
regulaarsed kvartaalsed voi kuised vahevestlused, mille kdigus vaadatakse iile kokkulepitud
eesmirgid ning eesmirkide ja arendustegevuste progress. Mirgina agiilsusele iseloomulikust
toOtajate ettevotja motteviisist, vastutuse vOtmisest, eesmargi selguse ja véirtuse loomise
vajadusest, on néiteks ettevltte D tootajad avaldanud ise soovi selgema ja siisteemsema

tulemusjuhtimise protsessi loomiseks.

Ulejasinud kaks ettevotet hindavad tootajate tulemuslikkust 1ibi meeskonna tulemuste ja
tootajatele nendega seonduvaid personaalseid eesmirke ei seata. Uhel juhul mdddetakse
tulemuslikkust tiksuse kasumi niitajatega, mida eesmaérgi saavutamisel tootajatega ka jagatakse.
Teisel juhul moddetakse seda todtajate efektiivsuse ja produktiivsuse nditajatega, mille langedes
allapoole ootusi tegeletakse soltuvalt selle pohjustest meeskonnaga tervikuna voi litkmetega
eraldiseisvalt. Vaid iiks ettevote kuuest kasutab osaliselt tulemusjuhtimiseks OKR siisteemi ning

kaasab tagasisidestamisel tootaja 360° tagasisidet.

Kui tootajad ei pea kinni kokkulepetest voi ei tdida temaga kokkulepitud eesmirke, ldhenetakse
koigis ettevotetes olukorrale personaalselt. Piilitakse vilja selgitada tekkinud olukorra pdhjused
sh kas eesmirk oli piisavalt selgelt kokku lepitud, vdimalusel aidatakse tootajal olukorda
lahendada (vahetatakse meeskonda, koostatakse tulemuslikkuse parandamise programm) ja kui

see tulemust ei too, I0petatakse toGtajatega toOsuhe.

Personaliosakonnal on poolte ettevotete puhul kandev roll arenguvestluste protsessi
eestvedamisel, kujundamisel ja toimimise efektiivsuse tagamisel. Kdik personalijuhid nidevad
endal olulist rolli tulemuslikkuse juhtimise juures lédbi tootajate rahulolu ja efektiivsuse

soodustamise ehk usutakse, et head &ritulemused tulevad juhul, kui inimesed teavad, mida neilt
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oodatakse, neid toetatakse ja luuakse toetav keskkond eesmirkide saavutamisel ja arengul.
Kokkuvottes vOib oelda, et uuritud ettevltete tulemusjuhtimise praktikad on disainitud
agiilseteks ning on kooskdlas teoreetiliste soovitustega (Pulakos ja O'Leary 2011, Thoren 2017,
87, 93). Tulemuslikkuse juhtimise praktikates on domineeriv ettevotja motteviis, kuna praktikad
soodustavad vastutuse votmist ning kokkulepitud eesmirkide saavutamist. Samas esinevad ka
kasvu ja innovatsiooni motteviiside tunnused, kuna praktikad toetavad tootajate kasvu ja

uuenduste loomist.

4.1.8. Piihendumise ja motivatsiooni juhtimine

Tootajate motiveerimise ja plihendumise juhtimisel ldhtub enamus ettevotetest mottest, et
motivatsioon tuleb inimese seest. Ettevotetes usutakse, et t60 ise peab looma toodtajale sisemise
motivatsiooni ja pithendumuse ning téd6andja saab luua seda toetava keskkonna. See eeldab, et
tootajatele meeldib t60, mida nad teevad ja nad tahavad seda teha ning ettevote, et pakub neile
erinevaid voimalusi kohandada t66 nende soovidega vastavaks ning pakkudes erinevaid arengut
toetavaid arendustegevusi. See on kooskdlas nii Pink'i (2009) motivatsiooni, kui Khan'i (1990)
ptihendumuse teooriaga ning viitavad, et praktikates on esindatud kasvu ja ettevotja motteviisi

tunnused.

Tootajate rahulolu ja plihendumuse uurimiseks kasutatavad uvuritud ettevotted erinevaid
praktikaid ja erineva regulaarsusega. Kord aastas pikemaid voi kaks korda aastas liihemaid
kiisimustikke kombineeritakse kvartaalsete pulsi- ja/vdi eNPS uuringutega ning kasutatakse
disainmotlemise  tehnikaid. Uuringute ldbiviimise eest vastutab koigis ettevotetes
personaliosakond. Tod6tajate rahulolu ja/vdi piihendumuse hoidmise ja/vdi suurendamise
tagasiside andmisel ja meetmete viljatootamiseks teevad juhid ja personaliosakond koostood
ning vastavalt vajadustele ldhenetakse kiisimustele personaalselt. Selline toimimine on kooskdlas
agiilse personali manifestiga (sisemine motivatsioon, pithendumise toetamine jne) (Almagro et.
al 2017b). Kokkuvottes voib delda, et piithendumise ja motivatsiooni juhtimise praktikates on
esindatud kasvu ja ettevdtja mdtteviisi tunnuseid, kuna eeldatakse, et to6taja votab vastutuse oma
pihendumise ja motivatsiooni eest ning vajadusel on proaktiivne sellega seonduvate
probleemide lahendamisel. Samal ajal on seos innovatsiooni motteviisiga, kuna loovuse

tekkimise ja kasutamise eelduseks on motivatsioon ja piihendumine.

Lihtudes t60 teoreetilises osas toodud personalijuhtimise agiilsuse kisitlusest, hindas t66 autor

koigi ettevdtete personalijuhtimise praktikate agiilsuse miirasid skaalal 1-5 (1-esineb véga
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vihesel méairal, 2-esineb vihesel miiral, 3-esineb moningasel médral, 4-esineb olulisel mééral ja
5-esineb suurel maddral). Hindamise skaala kujunes hindamise kdigus ning on moneti autori
subjektiivne hinnang, milles autor l&htus teoreetilises késitluses toodud agiilsuse omadustest,
ettevotetes rakendatavate praktikate agiilsuse ja esinemise madrast. Lisas 7 on ndha ettevotetes
rakendatavate personalijuhtimise praktikate agiilsuse ja todtajate agiilsuse tajumise keskmised
maiidrad. See annab vOimaluse vaadelda uuritud ettevitetes rakendatavate personalijuhtimise
praktikate miirasid, vorrelda praktikate ning agiilsuse tajumise méérasid ja leida nende vahelisi

seoseid.

Uurimist6o kvantitatiivses osas libiviidud ettevotete tootajate agiilsuse tajumise hinnangute
arvulised keskmised véirtused kiisimuste kaupa on andmete mahukuse tottu esitatud
elektroonilises lisas 8. Kdesoleva t60 raames analiiiisitakse saadud tulemusi ennekdike agiilsete

motteviiside alusel.

Agiilsete motteviiside alusel loodud uute tunnuste usaldusvéarsuse kontrollimiseks kasutas autor
Cronbachi alfat (a). Skaalade usaldusviirsuse koefitsendid varieeruvad 0,83-0,86 (Tabel 2) ehk
tunnuste reliaabluskoefitsendid on iile 0,8, mis statistilise andmeanaliiiisi seisukohast 1dhtuvalt

hindab koiki loodud tunnuseid usaldusvaarseks.

Tabel 2. Tunnuste usaldusvéiirsuse koefitsendid

Tunnused (a) Viidete arv
kasvu motteviis ,850 7
ettevotja motteviis ,862 11
innovatsiooni motteviis 834 9

Allikas: autori koostatud

Ettevotete tootajate agiilsuse tajumise hinnangute arvulised keskmised motteviisi tunnuste kaupa

ettevOtete vordluses on toodud lisas 9.

Tootajate poolt kasvu, ettevotja ja innovatsiooni motteviiside esinemisele antud hinnangute
vordlusest (vt. Tabel 3) selgub, et ettevdtetel A, C ja E on sarnaselt korged tulemused kdigi

tunnuste loikes. Kodige korgem hinnangupunkt ettevotte agiilsusele on ettevottel C. Koige
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madalamad hinnangud nii erinevate motteviiside rakendumisele kui iildhinnangus agiilsusele on
andnud ettevotte F tootajad. Nende hinnangud jddvad kdik mddduka esinemise peale. Kahe
ettevotte, B ja D tulemused jddvad samuti madalamaks korge hinnangu andnutest, kuid hinnangu

vahed on viiksemad kui vorrelda ettevotte F tulemustega.

Autor kontrollis, kas kasvu, ettevotja ja innovatsiooni motteviisi esinemisele antud hinnangutes
esineb ettevotete vahelises vordluses statistiliselt olulisi erinevusi. Seda kontrolliti One-Way
ANOVA Post Hoc testi Tamhane meetodiga. Tulemustest (vt. Tabel 3) selgus, et statistiliselt
olulisi erinevusi esines ainult kasvu motteviisi osas ja teiste uuritavate tegurite vahel statistiliselt
olulisist erinevusi ei esine. Kasvu motteviisi esinemise tugevust enda ettevottes on kdige
madalamat hinnanud ettevotte D tootajad (m=3,21), mis jddb enam kui ithe punkti vorra
madalamaks vorreldes ettevotte C (m=4,58) ja ettevotte E (m=4,46) tOdtajate hinnangutest
(F=6,316, p=<,050). See voib tuleneda asjaolust, et kuigi ettevottes D rakendatakse agiilseid
tootajate arendamisega seotud praktikaid, on need kasutusele voetud hiljuti ja ei toimi veel

sisteemselt ega ole seetdttu tiielikult rakendunud ning tootajatele tajutavad.

Tabel 3. Tootajate hinnang ettevotete agiilsusele mdtteviisi tunnuste kaupa

Ettevote EttevOte EttevOote EttevOte EttevOte Ettevote Kesk-

Tunnus A B C D E F mine F p
ettevotja
motteviis 4,13 3,91 4,44 4,17 4,14 3,85 4,17 1,072 ,393
innovatsiooni
motteviis 4,13 3,94 4,40 3,89 4,32 3,47 4,11 2,029/ ,099
kasvu motteviis 4,20 3,89 4,58 3,21 4,46 3,74 4,12 6,316/<,050
keskmine 4,15 3,92 4,46 3,83 4,28 3,70 4,13 - -

Allikas: autori koostatud

Ettevotetes rakendatavate personalijuhtimise praktikate agiilsuse midra ja tdotajate poolt antud
hinnangute vordlusest (vt. Lisa 7) on niha, et ettevitete agiilsete praktikate rakendamise mairad
on enamuste ettevOtete puhul sarnased tootajate poolt antud hinnangutega. Hinnangute
erinevused (5-punkti skaalal) jadvad vahemikku 0,08-0,33 punkti. Kdige suuremad erisused
hinnangute vahel on ettevitete D (0,58 punkti) ja E (0,72 punkti) puhul. Kusjuures ettevotte D

puhul tajuvad tootajad ettevotet agiilsemana, kui on hinnatud selle agiilsete personalipraktikate
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rakendamise madra. Seda voib seletada asjaoluga, et tootajad on keskmisest korgemalt hinnanud
pigem {iildjuhtimisega seonduvaid kiisimusi, millele personalijuhtimise praktikatel on véiksem
moju ning samas vidga madalalt tootajate arendamise ja teadmiste jdddvustamisega seotud
kiisimusi. Teisalt, kui ettevotte E puhul rakendatakse agiilseid personalijuhtimise praktikaid t66
autori hinnangul suurel méiiral, siis tootajad tajuvad selle agiilsust madalamalt, mida voib
selgitada asjaoluga, et toOtajate arendamise toetamise ja organisatsiooni disainimisega seotud

kiisimused on hinnanud keskmisest kdrgemalt.

Erinevate ettevotete tootajad on kolme agiilsuse motteviisi esinemist ettevottes hinnanud
sarnaselt (vt. Tabel 3), pigem tugevalt esinevaks (va. ettevote D). Millest voib seostatuna
teooriaga jareldada, et motteviisi tunnused on omavahel tihedas seoses. Kuna agiilse motteviisi
tunnused on omavahel tihedalt seotud ja raamistikus toodud erinevatel personalijuhtimise
praktikatel on erineval maéddral esindatud koik mdtteviisi tunnused (kasvu, ettevotja ja
innovatsiooni), on keeruline kiesoleva uurimuse tulemustest vélja tuua, milline praktika ja mil
maiiral otseselt millist motteviisi soodustab. Autor soovitab seda edaspidi uurida iseseisva

uuringu raames.

4.2. Jareldused ja arutelu

Kéesolevas alapeatiikis arutleb autor magistritoo kdigus saadud tulemuste iile, toob vilja
kvalitatiivse ja kvantitatiivse uurimuse tulemuste seosed ja jareldused. Kuna tegemist on viikese

valimiga pilootuuringuga, tehakse jéreldusi tiksnes t60s uuritud ettevatete ja valimi kohta.

Kéesoleva magistritod kéigus tootas autor vilja agiilse personalijuhtimise kontseptuaalse
raamistiku, mis baseerub agiilse juhtimise omadustel, agiilse tarkvaraarenduse véértustel,
pohimdtetel ja praktikatel ning on pandud inimeste ja personalijuhtimise konteksti. Raamistik
lahtub pohimdttest, et organisatsiooni agiilsus baseerub agiilsel motteviisil, mille organisatsiooni
implementeerimiseks ldhtutakse agiilsetest vadrtustest ja pohimotetest, mis avalduvad agiilsetest

praktikates ning praktikad soodustavad omakorda agiilset motteviisi.
Uurimuse tulemusena voib 6elda, et t60 teoreetilises osas ja uurimuse kéigus ilmnenud agiilse

personalijuhtimise praktikad on kooskolas agiilse tarkvaraarenduse ja personali véirtuste ning

pohimdtetega ja need on tihedas seoses omavahel. Antud véikese valimiga uurimus néitas, et
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koigil raamistikus toodud personalijuhtimise praktikatel on esindatud suuremal vdi vihesemal
madral koigi agiilse motteviisi (kasvu, ettevotja ja innovatsiooni) tunnused. Sellest tulenevalt
voib Oelda, et koik raamistikus toodud agiilse personalijuhtimise praktikad on kooskdlas
agiilsuse tunnustega ja seega on agiilsed. Uurimuse kdigus tuvastatud agiilseid
personalijuhtimise praktikaid rakendatakse uuritud IT ettevotetes sdltuvalt praktikatest ning
ettevottest ithel juhul véhesel, kolmel juhul olulisel ja iihel juhul suurel miiral. Uurimuse
tulemusena vOib Oelda, et ettevotete personalijuhtimise praktikate rakendamise miir on
positiivses seoses ettevdtte agiilsuse tajumisega. Uhtlasi aitavad agiilse personalijuhtimise
praktikad soodustada agiilse motteviisi saamist osaks ettevotte kultuurist ja kditumisest, mis
omakorda aitab suurendada ettevotte vOimet kohaneda kiiresti muutuvas ja keerulises
arikeskkonnas. Teoreetilises késitluses kirjeldatud praktikatele lisandusid uurimist6o kaigus
mitmed agiilsuse pdhimdtetega ja véirtustega kooskolas olevad praktikad (nt. disainmotlemise
tehnikad, tootajate 360° vahetu tagasiside, karjadricoaching, tehniline arenguvestlus jne), mida

uurimuses osalevad ettevotted rakendavad.

Kokkuvottes voib oelda, et autori poolt vilja tootatud kontseptuaalne agiilse personalijuhtimise
raamistik on kooskolas agiilse personalijuhtimise pohiteesidega ning praktikad vastavad agiilsele
mdtteviisile. Tulenevalt empiirilisest uurimusest on raamistik leidnud osaliselt rakendust uuritud
IT ettevotetes. Raamistik voimaldab personalijuhtidel motestada oma iilesannetes rakendatavaid
praktikaid ja leida nende seast ettevotte jaoks sobivaid praktikaid, mis muudavad
personalijuhtimise ning inimressursi paindlikumaks ja kohanemisvdimelisemaks toimuvate
muutustega kohanemisel. Autor ndeb, et raamistik sobib rakendamiseks eeskitt ettevotetes, kelle
kliendi vajadused on kiiresti muutuvad ning projektipohiselt toimivates ettevOtetes, samas

sobivad osad praktikad kasutamiseks ka paljudes teistes ettevotetes.

Ettevotete agiilsete mdtteviiside tunnuste, nende vanuse, tegutsemisvaldkonna ja tegevuse
piirkonna vahelisi selgeid seoseid uurimuse tulemusena ei leitud. Samas voib vélja tuua seose, et
suuremate (rohkem kui 101) ettevOtete tootajate keskmine hinnang agiilsusele ja
personalijuhtimise praktikate agiilsus on kdrgemad véiksemate ettevotete niitajatest. Siinkohal
on oluline mirkida, et ettevotte A, C ja E, kelle tulemused on kodige korgemad, on
eesmirgipédraselt agiilsuse juurutamisega tegelenud suurusjirgus 10 aastat. Sellest voib
jareldada, et ettevotted, kes panustavad siisteemselt ja pikema aja jooksul ettevotte agiilsuse sh

1abi agiilsete personalijuhtimise praktikate osakaalu suurendamisse, tajutakse agiilsematena.
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Kuigi valim on piiratud nii ettevotete tegutsemise valdkonna kui selle agiilsuse tajumise
hinnangute osas, voib 6elda, et magistritoo kédigus on leitud seos, et ettevotetes, kus rakendatakse
suuremal méiéral agiilseid personalijuhtimise praktikaid, tajutakse ettevotet agiilsemana. See
haakub teoreetilise ldhenemisega, et kuna inimressursil, nende hoiakutel, kditumisel ja
kompetentsidel on oluline mdju ettevotte tulemustele ning 1dbi inimressursi ja selle juhtimise
luuakse ettevottesse strateegiline voimekus, mangib inimeste soovitud suunas juhtimine olulist
rolli selle agiilsuse arendamisel (Boxall, 1996, Saha et al. 2017). Siinkohal on oluline mdista, et
kuigi inimressurssi ja tema agiilsust ndhakse agiilsuse votmekomponendina, mdjutavad agiiluse

maiira ka teised agiilsust soodustavad juhtimise tegevused.

Uuringust selgub, et kuigi kdik uvuritud ettevotted suudavad viikeseid muudatusi sisse viia
lihtsalt ja kiiresti (kiisimuste 3 ja 7 keskmised 4,4-5,0), on ulatuslikke muudatusi pigem lihtne
ellu viia ettevotetel, mida tajutakse tootajate poolt keskmiselt pigem agiilselt (lildine agiilsuse
tajumise keskmine iile 4,0) ja kus personalijuhtimise praktikad on olulisel méiral agiilsed
(keskmine iile 4,0). Seega voib Oelda, et ettevotte personalijuhtimises agiilsete praktikate
rakendamise madr aitab suurendada ettevotte paindlikkust ja kohanemisvdimet ning muuta

lihtsamaks ettevotte toimetuleku ulatuslike muudatustega.

Uuritud  ettevotted toimivad valdavalt agiilselt komplekteeritavate isejuhtivate ja
ristfunktsionaalsete meeskondade pohimdttel, mille eesmirk on luua struktuur ja praktikad, mis
voimustavad tootajaid. Kirjeldatud agiilsuse loomiseks rakendatakse ettevotetes mitmeid
agiilseid organisatsiooni disainimise, inimressursi tagamise ning koostddd ja inimeste arendamist
soodustavaid praktikaid, mille tulemusena on ettevotte personal muudetud paindlikuks ja
kohanemisvoimeliseks inimressursiks. Selle juures mingivad olulist rolli tdotajate
kompetentside arendamine selliselt, et see voimaldab to6tajaid paindlikult vastavalt vajadustele
ettevotte sees limber tdsta. Tootajate valmisolek muudatustega kohaneda loob eelduse tootajate

pidevaks meeskondade ja rollide vahetamiseks ning dppimiseks.

Ettevotte agiilsuse loomiseks on oluline tagada diged inimressursid Oigeks ajaks Oigetesse
rollidesse. Selleks kasutavad ettevotted kombineerituna mitmeid agiilseid praktikaid nagu
tootajate roteerimine, t60 disainimine ja rikastamine, t60 kdigus omandatud teadmistest ja
kogemustest Oppimine, teineteiselt Oppimine jne. Praktikate kdigus ldhenetakse personaalselt
tootajast ja tema soovidest ldhtuvalt ning ettevotte hetke vajadusi kombineerides. T66 autor

ndeb, et luua ettevottesse selle tulevaste strateegiliste eesmirkide saavutamiseks vajaliku
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kompetentsiga inimressurss, tagada kohanemine muutuvate oludega ja pikaajalisem
jatkusuutlikkus, tuleks kaardistada tulevikus edu loovad kompetentsid ning nendest ldhtuvalt

suunatult ja siisteemselt olemasolevaid to6tajaid arendada.

Ettevotted, mille tdotajad tajuvad, et see on disainitud pigem lihtsaks ja lamedaks, teeb koostood
funktsioonide ja osakondade iileselt ning suudab oma tddtajaid kiiresti {imber paigutada ja
Opetada (kiisimused 5, 10 ja 14), rakendavad olulisel voi suurel midral organisatsiooni
disainimisega seotud personali iilesannetes agiilseid praktikaid. Sellest voib jireldada, et mida
suuremal maiiral rakendatakse ettevottes praktikaid, mis loovad ettevotte paindlikkust, seda
agiilsemana seda tajutakse. Samal ajal on positiivsed seosed kasvu motteviisi tunnuse ning
inimeste juhtimise ja juhtimisoskuste arendamise praktikate agiilsuse hinnangute vahel. Sellest
nihtub, et mida suuremal méiral rakendatakse agiilseid tootajate kasvu ja arengut toetavaid
praktikaid, seda agiilsemana tajutakse tOOtajate poolt ettevotte kasvu motteviisi. Kuna
organisatsiooni disainimise ja tdOtajate arendamise praktikad on agiilses ettevottes omavahel
tihedalt seotud ja pdimunud, muutub selle toimimise agiilseks disainimise ja tooOtajate
kompetentside agiilseks arendamise tulemusena ettevdtte inimressurss paindlikumaks ja
muutustega kohanemisvoimelisemaks, mis on kooskdlas seniste arusaamade ja uuringutega

(Katayama ja Bennett 1999, Thoren 2017, 170, Baker 2017, 65).

Uurimusest selgub, et ettevdtete personaliosakonnad ldhtuvad oma tegevuste planeerimisel
kliendi vajadustest, kaasavad klienti (juhte ja tooOtajaid) erinevates protsesside arendamise
etappides ning kohandavad praktikaid vastavalt ettevotte spetsiifilistele ning muutuvatele
vajadustele. Autori hinnangul on enamuste uuritud ettevdtete personalijuhtide mdtteviis agiilne,
mis tdhendab, et nad mitte ainult ei rakenda agiilseid praktikaid, vaid tegutsevad nagu ettevotjad,
keskendudes kliendi vajadustele ning uskudes, et l1dbi pideva praktikate arendamise, saavad nad
pakkuda innovaatilisi ja védrtust loovaid parimaid lahendusi. Uuritavate ettevotete
personaliosakondade agiilne tootamise viis muudab nende funktsiooni iihtlasi kliendikeskseks ja

paindlikuks kohanemisel toimuvate muutustega.

Kultuur ja vairtused on uuritud ettevotetes tihedalt seotud omavahel ja agiilsusega. Seega voib
oelda, et ettevotted on integreerinud olulisel voi suurel médral agiilse motteviisi ja pdhimdtted
oma kultuuri ja rakendanud mitmeid tohusaid praktikaid soovitud kultuuri soodustamiseks ning
loonud sellest jagatud mdotteviisi (Nijssen ja Paauwe 2012). Agiilsuse vdirtuste ja pohimotete

implementeerimine eeldab muutust inimeste motteviisis, mis viljendub nende kéitumises. Kui
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muudame vaid kditumist ehk praktikaid, ilma et aitaksime inimeste motteviisis teha muudatust,
ei teki ettevotte sees agiilsusele omast orgaanilisust, mis muudab selle tervikuna paindlikuks ja
muudatustega kohanemisvdimeliseks. Personalijuhi roll on 1idbi kultuuri luua ettevottesse
keskkond, mis soosib agiilset mdtteviisi. Enamustes uuritud ettevotetes tegeletakse 14bi erinevate
praktikate teadlikult agiilse motteviisiga kooskdlas olevate ja seda soodustavate praktikatega ja

see motteviis on muudetud todtajaile meeldivaks.

Kui ettevotte agiilsuse kiipsus on saavutanud teatud taseme ja sellega seonduv motteviis
muutuvad loomulikuks osaks tootajate ja ettevotte identiteedist (Measey, 2015, 11-13), nagu see
on ka mitmes uuritud ettevottes, siis enam ei ole vaja seda toetavaid tegevusi eraldi soodustada ja
kultuuri joustada (nt. vastutuse vOtmine, uute lahenduste leidmise, parendusettepanekute
tegemise, koostdo, meeskonnatdo ja tagasiside soodustamine, jarjepidev enesearendamine jne).
Kuna mitmes ettevottes véarvatakse todtajaid vadrtustel pdhineva viarbamise abil, voib jareldada,
et sellel on oluline roll agiilse motteviisi, vadrtuste ja pdhimdtete juurutamise edul, sest ettevotte
vaartustest tulenevad kiitumised on todtajatele omased ja nende juurutamiseks peab ettevotte
vihem praktikaid ja energiat rakendama. Uhtlasi tuleb tddeda, et kindlasti ei sobi kdigi inimeste
ja nende isikuomadustega agiilses ettevottes tootamine. Niiteks ettevotte E personalijuht todes,
et kuigi nende vdrbamise ja kultuuri sisseelamise protsessid on ldbimdeldud ja testitud, tuleb

ette, et moOni toGtaja ei kohane ettevotte viga agiilse toimimisega.

Agiilses ettevOttes on tdotajate arendamisel mitu ilesannet. Lisaks tootajate teadmiste
arendamisele nende tooiilesannete edukaks tditmiseks pidevalt muutuvas keskkonnas,
arendatakse seelédbi todtajatest laiapohjaliste teadmistega inimressurss, kes aitab luua ettevottesse
paindlikkust. Tootajate arendamisel on oluline roll toGtajatest parima vélja toomisel, nende
motivatsiooni ja pithendumise juhtimisel, jarelkasvu loomisel ja arendamisel ning kasvu ja

innovatsiooni motteviisi soodustamisel.

Kuna tina viairtust loovad teadmised vananevad kiiresti ja samal ajal luuakse pidevalt uut infot,
teadmisi ja lahendusi, mis voimaldavad luua kliendile vajalikku lahendust, ei to6ta enam no
klassikalised koigile tihtemoodi ldbiviidavad klassiruumi koolitused. Oluline on kasutada dra
ettevotte sees igal inimesel olevad teadmised, oskused ja informatsioon (iildine- ja
ettevottespetsiiifiline), jagada neid teiste kolleegidega ning erinevate todtajate teadmiste
kombineerimisel luua nendest uusi teadmisi (Nijssen ja Paauwe, 2012, Thoren 2017, 157).

Selline toimimine kombineerituna eksperimenteerimisega vOimaldab kiiremini Oppida, olla
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seeldbi agiilne ja luua védrtust kliendile. Kiireks ja t66 kdigus Oppimise soodustamiseks on
oluline Iuua teadmiste jagamise keskkonnad (nt. e-koolituste, juhendite, tehniliste
spetsifikatsioonide ja enamlevinud probleemide lahendustega jne) ja praktikad (nt. t66
rikastamine ja  disainimine, retrospektiiv  koosolekud, paaris = programmeerimine,

kompetentsipohised gildid ja kogemuste jagamise tdotoad, sisekoolitused, t66 varjutamine jne).

Tulemusjuhtimine uuritud ettevotetes on agiilne tulenevalt Scrum metoodika kasutamisest
tarkvaraarenduse protsessis, kuid ka pikemaajaliste eesmérkide seadmisel ja arengu toetamisel
on see regulaarsete vahevestlustega, tootajakeskne ning tema tulemuslikkust ja arengut toetav.
Tulemuslikkuse juhtimise praktikad aitavad tootajatele luua eesméirgi selguse, jilgida ja toetada
tootajate onnestumist nende t66s, mis mdjutab nende plihendumist, sest kdik tootajad soovivad
onnestuda. Kédesoleva uurimuse tulemusena voib jireldada, et regulaarne eesmérgi selguse
loomine, tootajate kaasamine, nende arengut ja Onnestumist toetavad personalijuhtimise
praktikad aitavad suurendada tootajate voimustamist ja seeldbi ettevotte agiilsust. Kuna agiilne
juhtimine toimub l4bi eestvedamise, kus juhi visiooni elluviimiseks tuleb tootajaid kaasata neid
inspireerides ja veendes, on tulemusjuhtimine juhtide oluline viis agiilsuse loomisel ja selle

motteviisi soodustamisel.

Agiilse ettevotte oluliseks vairtusteks on tagasiside ja agiilse personali vddrtuseks tootajate
pliihendumine ning seda toetava keskkonna loomine, mistdttu kiisitakse enamustes ettevotetes
tootajate motivatsiooni voi pithendumuse osas tagasisidet pigem tihedamini, et saaks selle
muutustele operatiivselt reageerida. Kuigi eeldatakse, et motivatsioon tuleb inimeste seest ja
seetOttu juhitakse seda ennekdike personaalse ldhenemise kaudu 1ibi erinevate iiks iihele
vestluste, on ettevotetele oluline saada ettevotte voi meeskonna iilene regulaarne ja moddetav
tagasiside piithendumise ja/vdi motivatsiooni tasemest, nende muutustest ja kitsaskohtadest. See
aitab lahendada veel paremini personaalseid ja/voi laiema hulga todtajate t60, tulemuslikkuse,
motivatsiooni vdi pithendumuse takistusi. Seega voib oelda, et uuritud ettevotetes rakendatavad
motivatsiooni ja pithendumise praktikad aitavad ettevotetel agiilselt vélja selgitada takistused
tootajate Onnestumisel ja tulemuslikkuse saavutamisel ning need korvaldada, millega

soodustatakse agiilset motteviisi.

Too kiigus selgus, et personalijuhi roll agiilse mdtteviisi juurutamisel on luua 1dbi erinevate
praktikate keskkond, mis soodustab tootajate agiilse motteviisiga kooskolas olevat kéitumist.

Kéesoleva uurimuse kéigus tuvastati mitmed teooriaga kooskodlas olevad agiilse
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personalijuhtimise praktikad, mille abil personalijuhid soodustavad agiilset motteviisi. Niiteks
tootajaid kaasava, usaldava kultuuri ja keskkonna arendamise abil julgustatakse neid rohkem
justkui ettevdtjana vastutust votma, eksperimenteerima ning kliendile vairtust looma. Mitmed
loovust, innovatsiooni, eksperimenteerimist ja selle kdigus Oppimist toetavad praktikad
soodustavad innovatsiooni mdtteviisi. Erinevate meeskonna ja koost60 arendamise praktikate
1abi soodustatakse meeskonna tulemuslikkust, teineteiselt Oppimist ja 1dbi sotsiaalse sidususe
pliihendumist ja seeldbi agiilset mdtteviisi. Inimeste arendamise praktikatega luuakse keskkond,
kus pidev arenemine on meeldiv normaalsus ja soodustatakse sellega kasvu mdtteviisi.
Suurendamaks tootajate tulemuslikkust ja pithendumist, on loodud erinevad personaalsed

arengut toetavad teenused ja praktikad ehk keskkond, mis aitab dnnestuda jne.

Kéesolevas to0s pea koigis uuritud ettevotetes oli suurema agiilsuse saavutamine ettevotte
juhtkonna eesmirk, mis toetab agiilse motteviisi ja praktikate kasutusele vOtmist koigis
ettevotetes funktsioonides, et toimuks praktikate joondumine (Joiner, 2019). Kui ettevotte
juhtkond, kultuur ja vididrtused ei toeta agiilset mdtteviisi, vOib olla keeruline rakendada
ettevottes agiilse personalijuhtimise praktikaid. Teisalt ndevad Saha jt (2017) ja uuritud
ettevotete personalijuhid, et personaliosakonna roll on olla 1dbi agiilse toimimise ja eeskuju

agiilsuse eestvedaja ettevottes.

Piiranguna uuringu tdlgendamisel tuleb arvestada, et kdesolev pilootuuring on 14bi viidud iihe
valdkonna eesmirgiparaselt valitud ettevotete praktikate ja tootajate hinnangute pdhjal ning see
on proportsionaalselt liiga viike, et selle tulemusi iildistada. Samas annab see iildise tunnetuse,
milliseid agiilse personalijuhtimise praktikaid rakendatakse ja kuidas to6tajad agiilsust ettevottes
tajuvad. Arvestada tuleb ka asjaoluga, et IT ettevotetes rakendatavad praktikad ei pruugi sobida
kasutamiseks koigile ettevotetele, nt. juhul kui ettevottes olemasolevad vairtused ja kultuur ei
sobi kokku agiilsete vabadusest ja vastutusest kantud agiilsete praktikatega. Koikidele
ettevotetele ei pruugi agiilsed meetodid sobida ja need ei ole ka tingimata vajalikud nende
ettevotete eesmirkidest tulenevalt. Niisamuti ei sobi kdigile tootajatele todtamine agiilse

motteviisiga ettevottes.

Kuna kéesoleva magistritod eesmirk oli vilja selgitada, milliseid agiilse personalijuhtimise
praktikaid ja mil mééral IT ettevotetes rakendatakse, ei vdimaldanud t66 mahu piirang autoril
analiiisida iga rakendatava praktika moju ettevotte agiilsusele. Edaspidi soovitab autor uurida

agiilsete personalipraktikate moju ettevotte efektiivsus- kui finantsnditajatele, mdistmaks milliste
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praktikate rakendamine loob kdige suuremat moju agiilsusele ja toob kasu ettevottele. Kuna
kéesolev t60 keskendub tarkvaraarenduse ettevatetele, soovitab autor sarnase uuringu 14bi viia ka
teistes tegevusvaldkondades, moistmaks millisel méairal ja milliseid agiilseid personalijuhtimise
praktikaid seal kasutatakse, uurimaks pohjalikumalt agiilsete personalijuhtimise praktikate ja
ettevotte agiiluse vahelisi seoseid ning millistesse ettevotetes millised praktikad paremini
toimivad. Lisaks soovitab autor tdpsemalt uurida kdesolevast to0st vélja jddnud personali

iilesannete nagu tootajate virbamise ja valiku ning vélja juhtimise agiilseid praktikaid.

4.3. Praktilised soovitused

Uued paradigmad nagu ettevotte agiilsus vajavad uusi motteviise. Ettevotte agiilsus ei juhtu
iseenesest, vaid see tuleb seada teadlikult eesméirgiks, selle saavutamiseks votta tarvitusele
meetmed (Shafer ef al. 2001) ning personaliosakond peaks olema sellesse kaasatud voimalikult

varakult (Schotkam ja Danoesastro, 2018).

Ettevotte motteviise saab muuta 1dbi viirtuste ja kultuuri ning nendega kooskolas oleva
kaitumiste joustamise kaudu. Kdesoleva uurimuse tulemusteste pohjal voib delda, et ettevotteid,
kelle vairtused on kooskdlas agiilse mdtteviisi, vadrtuste ja praktikatega ning need vairtused
juhivad tootajaid (ettevotted A, C ja E), tajutakse agiilsemana. Samaaegselt on ettevotte
paindlikkuse ja muutustega kohanemisvdime suurendamiseks oluline, et rakendatavad praktikad

soodustaksid agiilset mdtteviisi, tagamaks ettevotte toimimise kooskdla (Denning, 2018).

Personaliosakonda ndhakse muutuste eestvedajana organisatsioonis (Saha et al. 2017), mis
julgustab agiilseid personalijuhtimise praktikaid juurutama ettevottes ka siis, kui {iilejaédnud
ettevottes need veel ei kasutata. Mdistmaks paremini agiilsuse olemust ning saamaks kogemuse
agiilselt toimimisest, soovitab autor esimese sammuna hakata personalijuhil vdi
personaliosakonnal oma t66 kéigus kasutama agiilseid praktikaid voi metoodikaid, nagu néiteks
Scrum. Alustada vdiks mone eksperimendi tegemisest, kaasata valikuliselt juhte ja tootajaid
sellesse, teha retrospektiive, visualiseerida oma t60d ja selle progressi, teha stand-up'e jne. See
voimaldab Oppida agiilsete praktikate implementeerimisest oma kogemuse pdhjal ning hiljem

teisi paremini seda tehes toetada.
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Ettevotte tasemel eeldavad osad agiilsed personalijuhtimise praktikad (nt. isejuhtivad

meeskonnad, retrospektiivid, rollide paljusus jne) ettevotte ja selle todtajate teatavat

valmisolekut ja avatust nende praktikate juurutamise dnnestumiseks. Sellest tulenevalt soovitab

to0 autor agiilse personalijuhtimise praktikate kasutusele voOtmisel teha seda agiilselt nt.

jargnevate sammudena:

o enne praktika kasutusele votmist analiiiisima selle kasulikkust (vélis)kliendile ja ettevottele,
sobivust ettevotte kultuuri ja motteviisidega ning sellest tekkivaid takistusi;

o alustama jdrk jargult praktikatest, mis sobivad paremini ettevotte olemasoleva motteviisi ja
kultuuriga voi luua uut soovitud kultuuri;

o kaasama klienti, et koos temaga leida selle ettevotte vajadustele vastav parim lahendus;

e alustama miinimum vajadustega  prototiilibist v0i  vidikeses mahus  praktika
eksperimenteerimisest vOi testimisest nditeks ithes osakonnas;

o kaasama kasutajate ja klientide tagasisidet, arendamaks praktika rakendamise kdigus saadud
Oppimiste tulemusena ettevotte voimaluste ja vajadustega sobiv lahendus;

o kasutama muudatuste juhtimisel monda muudatuste juhtimise mudelit (nt. ADKAR, Kotter
jne)

o peale praktika tdielikku rakendamist jdlgima selle toimimise tulemuslikkust, kiisima pidevalt
tagasisidet klientidelt ja kasutajatelt ning vajadusel kohandama praktika ettevotte vajadustele

veel sobivamaks.

Personaliosakonnal on oluline roll uue soovitud kultuuri ja/vdi motteviisi joustamiseks ettevottes
ja selleks pakub kéesolev t60 mitmeid tohusaid praktikaid. Muudatustega kohanemisele aitab
kaasa, kui selle kdigus luua keskkond, kus jargitakse agiilseid pdhimotteid nagu kaasatus, avatud
kommunikatsioon, tagasiside ja ldbipaistvus jne. Kuna muudatuste dnnestumise keskmes on
inimene, on oluline uskuda, et voimustatud tdotajad suudavad iseseisvalt tegutsedes olla edukad

ning toetada neid ja nende kasvu koos ettevottega.
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KOKKUVOTE

Ténapdeva kiiresti muutuva ja keerulise drikeskkonnaga kohanemiseks ning seal edukaks
toimimiseks peavad ettevotted ja selle to6tajad muutuma agiilseks. Agiilsuse all moistetakse
eelkdige organisatsiooni paindlikkust ja vOimet kohaneda kiiresti muutuvate oludega.
Personalijuhtimisel on selle juures oluline roll, kuna inimressurss on ettevotte edu pohielement ja
l1abi selle juhtimise luuakse ettevottesse strateegilise vdimekus, mis muudab ettevotted

intelligentsemateks ning paindlikumaks.

Kuigi agiilset personalijuhtimist on uuritud teadustdddes ja praktikute poolt, seda peetakse
ettevotetes oluliseks voimeks ning praktiseeritakse itha enam, ei ole tdnaseni iihtset selget
arusaamist, millised peaksid olema agiilsed personalijuhtimise {iilesanded ja praktikad, mis
tagaksid tootajate vajaliku ettevalmistuse, paindlikkuse ja kohanemisvdime paindlikus ning

muutuvas keskkonnas toime tulemiseks.

Kédesoleva magistritod eesmargiks oli teoreetilisele materjalile tuginedes luua agiilse
personalijuhtimise kontseptuaalne raamistik ning hinnata, milliseid ja mil maiéral agiilseid
personali praktikaid rakendatakse Eestis IT ettevotetes. Uurimise kédigus piistitati jargmised
uurimiskiisimused:
1. Milline on organisatsiooni agiilne juhtimine?
2. Millisest motteviisist, vadrtustest ja pohimdtetest peab agiilne personalijuhtimine
lahtuma?
3. Milliseid praktikaid rakendada personalijuhtimise ja organisatsiooni agiilsemaks
muutmiseks?

4. Kuivord tajuvad tootajad ettevotte agiilsust?

Agiilse personalijuhtimise praktikaid uuriti IT ettevdtete niitel, kuna agiilseid véirtused ja
pohimdtted tulenevad tarkvaraarendusest, need ettevotted rakendavad valdavalt oma
pohitegevuses agiilseid metoodikaid ja praktikaid, mis andis aluse eeldada, et neid kasutatakse

ka mujal tildjuhtimises sh personalijuhtimises.

Uurimistd0 teoreetilises osas selgitati agiilsuse ja agiilse juhtimise ning nende vééirtuste,

pohimdtete ja praktikate olemust, sisustati agiilse motteviisi moiste, kirjeldati personalijuhtimise

64



seoseid agiilsusega, mille tulemusena loodi agiilse personalijuhtimise kontseptuaalne raamistik.
Raamistikust néhtub, et agiilne personalijuhtimine peab ldhtuma agiilsest motteviisist, vaartuste
ja pohimotetest. Agiilse motteviisi arendamiseks ettevottes tuleb rakendada praktikaid nagu
kliendile viartuse loomine, organisatsiooni disain ja arendamine, inimressursi tagamine, kultuuri
arendamine, koostdd ja meeskonnatod arendamine, personali ja juhtimisoskuste arendamine,
tulemuslik juhtimine ning piihendumise ja motivatsiooni juhtimine. Mdistmaks, milliseid agiilse
personalijuhtimise praktikaid ja mil méddral Eesti IT ettevOtetes rakendatakse, kas ja millised
seosed neil on tootajate agiilsuse tajumise madraga ning leidmaks kinnitust viljatootatud agiilse
personalijuhtimise kontseptuaalne raamistiku toimimisele ja rakendatavusele, kasutati
kombineeritud uurimismetoodikat. Uurimuse kvalitatiivses osas viidi ettevdtetes kasutatavate
agiilsete ja seda soosivate praktikate uurimiseks ldbi eesmirgipirase valimi meetodil valitud
ettevotete personalijuhitidega poolstruktureeritud intervjuud (mahukas kokkuvdte esitatud
elektroonilise lisana) ja kvantitatiivses osas uuriti samade ettevotete tootajate hinnangut ettevotte

agiilsusele (tulemused esitatud elektroonilise lisana).

Kokkuvottes voib oelda, et autori poolt vilja tootatud kontseptuaalne agiilse personalijuhtimise
raamistik on kooskolas agiilse personalijuhtimise pohiteesidega ning praktikad vastavad agiilsele
motteviisile. Kirjeldatud praktikaid rakendatakse uuritud IT ettevdtetes sdltuvalt iilesannetest
ning ettevottest - kahel juhul vidhesel, kolmel juhul olulisel voi iihel juhul suurel miiral ja
praktikate rakendamise miir on positiivses seoses ettevdtte agiilsuse tajumisega. Uhtlasi aitavad
agiilse personalijuhtimise praktikad soodustada agiilse motteviisi saamist osaks ettevotte
kultuurist ja kditumisest, mis omakorda aitab suurendada ettevotte vOimet kohaneda Kkiiresti
muutuvas ja keerulises &rikeskkonnas. Uurimistod kdigus tuvastati mitmed uued agiilsuse
pohimdtetega ja viidrtustega kooskolas olevad personalijuhtimise praktikad. Raamistik
voimaldab personalijuhtidel mdtestada oma iilesannetes rakendatavaid praktikaid ja leida nende
seast ettevotte jaoks sobivaid praktikaid. Loodetavasti on t60 lugejatele inspiratsiooniks toodud

agiilsete praktikate omal viisil rakendamiseks teistes ettevotetes.

To6 kiigus sai selgeks, et personalijuhtimise agiilsusel on kaks tasandit. Uhest kiiljest,
funktsiooni vOi osakonna enda toimimine agiilseid praktikaid rakendades ning teisalt, luues
ettevottesse struktuure, praktikaid ja motteviisi, mis on kooskdlas agiilsete véirtuste ja
pohimdtetega ning aitavad luua ettevottesse paindlikkust ja kohanemisvdimet muutuvas

keskkonnas toime tulemiseks.
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Uurimusest selgus, et ettevotteid, kus rakendatakse suuremal méiral agiilseid personalijuhtimise
praktikaid, tajutakse tddtajate poolt agiilsemana. Uhtlasi voib selle tulemustest jireldada, et
ettevotted, kes panustavad siisteemselt ja pikema aja jooksul ettevotte agiilsuse sh ldbi agiilsete
personalijuhtimise praktikate osakaalu suurendamise, tajutakse agiilsematena. Sarnaselt sellega
vOib Oelda, et ettevdtte personalijuhtimises agiilsete praktikate rakendamise méér on positiivselt
seotud ettevotte vOoimega muuta lihtsamaks selle toimetulek ulatuslike muudatustega ning

suurendada seelébi selle paindlikkust ja kohanemisvoimet.

Kdigi uuritud personaliosakondade eesmirgid tulenevad &ri vajadustest. Personalifunktsiooni t66
on korraldatud paindlikuks nii tdotajate kui ettevotte muutuvate vajadustega kohanemiseks.
Protsesside arendamisse kaasatakse nii juhte, kui to6tajaid ja seda nii mdttetalgute, arutelude kui
elluviimise ehk testimise faasis. Autori hinnangul on enamuste uuritud ettevotete
personalijuhtide motteviis agiilne, mis tdhendab, et nad mitte ainult ei rakenda agiilseid
praktikaid, vaid tegutsevad nagu ettevdtjad, keskendudes kliendi vajadustele ning uskudes, et
1abi pideva praktikate arendamise, saavad nad pakkuda innovaatilisi ja vdartust loovaid parimaid

lahendusi.

Organisatsiooni agiilsust kirjeldatakse personali perspektiivist kui kombinatsiooni selle
inimressursi voimetest, kompetentsidest ja kogemustest ning vdimet neid organisatsiooni
huvides rakendada ja sellest tulenevalt on ettevdtte agiilsuse loomisel oluline leida parimaid
viise, kuidas 14dbi personalijuhtimise praktikate olemasolevat ressurssi parimal viisil rakendada ja
sellest parim vélja tuua. Kdesolevast to0st selgus, et uuritud ettevotetes rakendatakse mitmeid
agiilseid organisatsiooni disainimise, inimressursi tagamise ning koostddd ja inimeste arendamist
soodustavaid personalijuhtimise praktikaid, mille tulemusena on enamus ettevotte personal
muudetud paindlikuks ja kohanemisvdimeliseks inimressursiks. Seda toetab uurimusest leitud
seos, mille kohaselt ettevotted, kes panustavad siisteemselt agiilsuse sh Ildbi agiilsete

personalijuhtimise praktikate osakaalu suurendamisse, tajutakse agiilsematena.

Koigi uuritud ettevottete struktuurid on disainitud lamedaks ning korraldatud iseorganiseerivate
ja ristfunktsionaalsete meeskondadel pdhineval juhtimisel. Meeskonnad komplekteeritakse
vastavalt projekti iseloomule vajalikest kompetentsidest, osad tootajad tdidavad meeskonnas
itheaegselt mitut rolli voi on valmis tditma erinevates projektides erinevaid rolle, mis arendab
neist mitmete kompetentsidega ressursi. Ettevotete struktuuri disainimine ja toimimine selliselt,

kus meeskonna litkmed on kompetentsed, paindlikud ja vdimustunud, toetab agiilset motteviisi
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ning ettevote vOimet kiiresti kohandada oma struktuure ja t60joudu vastavalt muutuvatele
oludele. Personalijuhi roll on iiha enam julgustada ja toetada tdo6tajaid projekti meeskondade ja

vorgustike pohiselt toimima ning tootajatele ettevotte huvidega kattuvate rollide leidmine.

Agiilsuse loomiseks ettevottes on oluline tagada diged inimressursid Oigeks ajaks Oigetesse
rollidesse. Tootaja vdime ja valmisolek tdita erinevaid rolle ja kohaneda erinevate
meeskondadega, voimaldab enamustel ettevottel neid paindlikult rakendada, mille tulemusena
muutub see tervikuna paindlikumaks. Selleks kasutavad enamik ettevotted kombineerituna
mitmeid agiilseid praktikaid nagu tddtajate roteerimine, t60 disainimine ja rikastamine, t60

kiigus omandatud teadmistest ja kogemustest Oppimine, teineteiselt Gppimine jne.

Kultuur ja vairtused on uuritud ettevotetes tihedalt seotud omavahel ja agiilsusega. Seega voib
oelda, et enamus ettevotted on integreerinud olulisel vOi suurel miiral agiilse motteviisi ja
pohimdtted oma kultuuri ja rakendanud mitmeid tohusaid praktikaid soovitud kultuuri
soodustamiseks ning loonud sellest jagatud motteviisi. Personalijuhi roll on 14bi kultuuri luua
ettevottesse keskkond, mis soosib agiilset motteviisi. Enamustes uuritud ettevotetes tegeletakse
1abi erinevate praktikate teadlikult agiilse motteviisiga kooskolas olevate ja seda soodustavate
praktikatega ja see mdtteviis on muudetud neile meeldivaks. Samas kui ettevotte agiilsuse
kiipsus on saavutanud teatud taseme ja sellega seonduv motteviis muutuvad loomulikuks osaks
tootajate ja ettevotte identiteedist, nagu see on ka mitmes uuritud ettevottes, siis enam ei ole vaja

seda toetavaid tegevusi eraldi soodustada ja kultuuri joustada.

Agiilses ettevottes on tootajate arendamisel mitu eesmirki: 1) teadmiste arendamine
laiapdhjaliste teadmistega ressursiks, 2) 1dbi pideva arengu juhtida nende motivatsiooni ja
ptihendumist, 3) tootajate jarelkasvu loomine ja arendamine ning 4) kasvu ja innovatsiooni
motteviisi toetamine. Selleks ei t66ta enam nd klassikalised kdigile iihtemoodi lébiviidavad
klassiruumi koolitused. Oluline on kasutada dra ettevotte todtajatel olevad teadmised, oskused ja
informatsioon, soodustada nende teiste kolleegidega jagamist ning tootajate teadmiste
kombineerimisel uute teadmiste loomist. Kiireks ja t60 kédigus Oppimise soodustamiseks on
oluline luua sarnaselt uuritud ettevotetega seda toetavad teadmiste jagamise keskkonnad ja

praktikad.

Agiilsed tulemuslikkuse juhtimise praktikad aitavad tootajatele luua eesmairgi selguse, jélgida ja

toetada tootajate Onnestumist nende t06s, mis mdjutab iihtlasi nende pithendumist, sest oma
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loomult soovivad todtajad Onnestuda. Kéesoleva uurimuse tulemusena voOib jireldada, et
regulaarne eesmairgi selguse loomine, tootajate kaasamine, nende arengut ja Onnestumist
toetavad personalijuhtimise praktikad aitavad enamustes ettevotetes suurendada tootajate
vOimustamist ja seeldbi ettevotte agiilsust. Enamustes uuritud ettevotetes rakendatavad
motivatsiooni ja plihendumise praktikad aitavad ettevotetel agiilsel viisil selgitada vélja tootajate

onnestumise ja tulemuslikkuse saavutamise takistused ning need korvaldada.

Uurimuse kiigus ja tulemustest 1dhtuvalt voib kokkuvotvalt delda, et agiilsed personalijuhtimise
raamistikus toodud praktikad soodustavad ettevotte agiilset toimimist ja mdtteviisi ehk loovad
tootajate paindlikkuse ja kohanemisvéime muutustega toimetulemiseks Il4bi jirgnevate
tegevuste:

o kliendile vairtust loovate praktikate ja teenuste pakkumise;

o cttevotte paindlikuks disainimise, mis pdhineb isejuhtivatel meeskondadel ja soodustab
meeskondade vahelist litkkumist;

e paindliku ressursi loomise sh dige kompetentsi virbamise, arendamise, tdoOtajate ja
ettevotte huvide iihildamise, kiire Oppimise, t60 rikastamise ja valmisoleku loomise
vahetada meeskondi jne;

e pideva ja kiire Oppimise toetamise sh t66 kdigus, teineteiselt, klientidelt,
eksperimenteerimise 14bi jne;

o vorgustikel ja usaldusel pohineva koost66 ja meeskonnatdo arendamise;

e inimeste vOimustumise ldbi eesmaérgistamise, kaasamise, nende edu toetamise,
motivatsiooni, kasvu motteviisi jne;

o piihendumise ja motivatsiooni takistuste kiire eemaldamise;

e kultuuri arendamise, mis joondub agiilse motteviisiga sh loob tddtajates valmisoleku
muutusteks ja nendega kaasa minemiseks, uute lahenduste leidmiseks ning pidevaks
arenguks;

o rakendades personalijuhtimises agiilseid praktikaid ja motteviise.

Autor nieb, et raamistik sobib rakendamiseks eeskitt ettevdtetes, kelle kliendi vajadused on
kiiresti muutuvad ning projektipohiselt toimivates ettevotetes, samas on osad praktikad sobivad
kasutamiseks ka paljudes teistes ettevotetes. Praktilise soovitusena soovitab autor
personalijuhtidel agiilsuse paremaks mdistmiseks ning isikliku kogemuse saamiseks rakendada
agiilse tarkvaraarenduse praktikaid oma igapédevatoos nagu niiteks teha mdni eksperiment,

kaasata dri sh juhte ja tootajaid sellesse, teha retrospektiive, visualiseerida oma t6od ja selle
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progressi, teha stand-up'e jne. Selle kogemuse omandamise jirgselt julgustab autor votma
kasutusele teisi kédesolevas t60s toodud, organisatsiooni eesmérgi ja kultuuriga sobivaid agiilse
personalijuhtimise praktikaid ja teha seda agiilsel viisil ja kasutama mdnda muudatuste juhtimise

mudelit (nt. ADKAR, Kotter jne).

Autor soovitab edaspidi uurida agiilsete personalipraktikate ja agiilsete motteviiside vahelisi
otseseid seoseid, rakendamist teistes sektorites ning nende moju efektiivsus- ja finantsniitajatele,
mdistmaks milliste praktikate implementeerimine ettevottele kdige suuremat kasu loob. Samuti
soovitab autor edaspidi uurida kiesolevast to0st vélja jaddnud personalijuhtimise lilesannete nagu

tootajate varbamine ja valik ning vilja juhtimise agiilseid praktikaid.
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SUMMARY

APPLICATION OF THE AGILE MINDSET IN HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
PRACTICES

Eliise Ala

To adapt and thrive in today's business environment of fast change and complexity, companies
and their employees must become agile. Agility refers primarily to an organization's flexibility
and ability to adapt to rapidly changing circumstances. Human resource management (HRM)
plays an important role in this, as human resource assets are the key element of a company's
success and through the management of the human resources the strategic capability is created in

the company, which makes the company more intelligent and flexible.

Although agile HRM has been researched by researchers and practitioners, is considered an
important capability in companies and is increasingly practiced, there is currently no common
understanding of which agile HRM tasks and practices and how should be provided for the
necessary preparation, training, flexibility and adaptability of employees to cope in a changing

environment.

The aim of this master's thesis was to create a conceptual framework for agile HRM based on
theoretical material and to assess which and to what extent agile personnel practices are applied
in IT companies in Estonia. The research sought answers to the following questions:

1. What is agile leadership of an organization?

2. What mindset, values and principles should agile HRM follow?

3. What practices should be applied to make HRM and the organization more agile?

4. To what extent do the employees feel the agility of their organization?
The practices were studied on the example of IT companies, as agile values and principles derive
from the software development industry, these companies mostly apply agile methodologies,
frameworks and practices in their core business, which gave reason to assume that they are also

used elsewhere in general management, including personnel management.

The theoretical part of the research explained the nature of agility and agile management, agile

values, principles and practices, introduced the concept of the agile mindset, described the
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relationship between HRM and agility. As a result, the author created a conceptual framework
for agile HRM. The framework states that agile HRM must be based on agile mindset, values
and principles. Practices such as customer value creation, organizational design and
development, workforce planning, culture development, cooperation and teamwork
development, people and leadership skills development, performance management and
engagement and motivation management must be implemented in order to develop an agile

mindset and appropriate values and principles in the company.

The author used a combined research methodology to understand the following aspects: 1) which
agile HR practices and to what extent are implemented in Estonian IT companies, 2) whether and
what connections they have with the level of employee agility perception, and 3) to confirm the
validity of the developed agile HRM conceptual framework. In the qualitative part of the study,
semi-structured interviews were conducted with the human resource managers of six companies
selected using the targeted sampling method to examine the agile and favourable practices used
in the companies. In the quantitative part, the employees of the same companies assessed the

level of perception of the company's agility.

In conclusion, it can be said that the conceptual framework of agile HRM developed by the
author is in line with the basic theses of agile management and HRM, and the practices
correspond to the agile mindset. The described practices are applied in the studied IT companies
depending on the tasks and the company to a small extent in one, a significant extent in a three
and large extent in one company. It can also be said that the degree of implementation of the
practices is positively related to the company's perception of agility. The study also showed that
agile HRM practices help to foster an agile mindset as part of a company's culture and behavior,
which in turn helps to increase a company's ability to adapt to a rapidly changing and complex
business environment. The research identified a number of new HR practices that are in line with
the principles and values of agility. The framework allows HR managers to make sense of the
practices to applied already in their tasks and to find suitable practices for the company.
Hopefully the work will inspire readers to implement some of the practices in their own way in

other companies.

The research led to the understanding that the agility of HRM has two levels. On the one hand,
the function or department itself needs to act in an agile way by implementing agile practices.

On the other hand, by creating structures, practices and mindset in the company that are in line
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with agile values and principles help to create flexibility and adaptability in the company to cope
with the rapidly changing environment. The study shows that in companies where more agile

HRM practices are applied, the company is perceived as more agile.

The study found that companies that are applying with more agile HR practices are perceived as
more agile. It can also be concluded from the results that companies that contribute
systematically and in the long run to the increased agility of the company, including by
increasing the share of agile HRM practices, are perceived as more agile. Similarly, the extent of
implementation of agile practices in a company's HRM is positively related to the company's
ability to make it easier to cope with major changes and thus increase its flexibility and

adaptability.

The goals of the studied HRM departments are based on the needs of the business. The work of
the HR function is organized to adapt flexibly to the changing needs of both employees and the
company. Both managers and employees are involved in most of the companies in the
development of processes in the phases of brainstorming, discussions, and implementation i.e.
testing phase. According to the author, most interviewed HR Managers have an agile mindset,
which means that they not only implement agile practices, but act like entrepreneurs, focusing on
customer needs and believing that through continuous development of practices, they can offer

innovative and value-creating best solutions for them.

Organizational agility is described from the HRM perspective as a combination of the
capabilities, competencies and experience of the organization's human resource and the ability to
apply them to the organization. Therefore, in creating agility in a company, it is important to find
the best ways to make the best use of the available resources and to bring out the best people
through the agile HRM practices. The study at hand revealed that most of the studied companies
apply a number of agile HRM organizational design, workforce planning, cooperation and
people development practices that enhance agility. As a result, the company's human resource
has been transformed into a flexible and adaptable workforce. This is supported by the
relationship found in the study, according to which companies that systematically contribute to

increasing HRM human resource management practices, are perceived as more agile.

The structures of most companies are designed to be flat and the work is organized based on

self-organized and cross-functional teams. Their teams are composed of the necessary
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competencies according to the nature of the (business) project. In most of the companies, some
employees perform several roles in the team at the same time or are ready to take different roles
in different projects, which develops from them a resource with multiple competencies.
Designing companies to operate in a way where team members are competent, flexible and
empowered supports the company's ability to quickly adapt its structures and workforce to
changing circumstances. The role of the HR Manager is increasingly to encourage and support
employees to operate on the basis of project teams and networks, and to find roles that match the

interests of the company.

To create agility in a company, it is important to ensure the right people in the right roles at the
right time. The employee's ability and willingness to perform in different roles and adapt to
different teams allows the company to use employees flexibly. As a result, the company becomes
more flexible as a whole. In order to do this, all companies use a combination of a number of
agile practices, such as employee rotation, job design and enrichment, learning from the

knowledge and experience gained through work, learning from each other, etc.

Culture and values are closely linked to each other and to agility in most companies studied.
Thus, it can be said that companies have significantly or largely integrated agile mindset and
principles into their culture and implemented a number of effective practices to promote the
desired culture and trough that created a shared mindset. The role of the HR Manager is to create
an environment in the company that favors agile thinking through culture. Most of the
companies studied engage in practices that are consciously consistent with and conducive to
agile thinking through a variety of practices, and this mindset has been made pleasing to the
employees. While the maturity of a company's agility has reached a certain level and the
associated mindset has become a natural part of the identity of employees and the company, as is
the case in many of the companies surveyed, there is no need to encourage activities and enforce

a culture of agile mindset.

In an agile company, employee development has several tasks - developing knowledge as a
resource with T-shaped skills, managing their motivation and commitment through continuous
development, creating and developing the successors, and supporting the extension of the growth
mindset. For this purpose, the so-called classic classroom training, which is carried out in the
same way for everyone, no longer work. Therefore, it is important to make use of the knowledge,

skills and information available within the company's employees, encourage them to share those
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with other colleagues and to create new knowledge by combining the employees' current
competencies. In order to facilitate fast and on-the-job learning, it is important to create
knowledge-sharing environments and practices that support it, similarly to most companies

studied.

Agile performance management practices help for the employees create goal clarity, monitor,
and support employee success in their work, which also affects their commitment because by
nature employees want to succeed. As a result of the present study, it can be concluded that
regular goal clarification, employee involvement, HRM practices that support their development
and success help to increase employee empowerment and thus the agility of the company. The
motivation and engagement practices applied in most of the surveyed companies help companies

to identify and remove obstacles to employee success and performance in an agile way.

In the course of the research and based on the results, it can be said that the agile practices
presented in the framework of HRM promote the agile operation and way of thinking of the

company, i.e. they create flexibility and adaptability of employees to cope with changes.

The author sees that the framework is suitable for implementation primarily in companies whose
customer needs are changing rapidly and in project-based companies, while some practices are
also suitable for use in many other companies. As a practical advice, the author recommends HR
managers to apply agile software development practices in their daily work to better understand
agility and gain personal experience, such as doing an experiment, involving business, including
managers and employees, having retrospectives, visualizing their work and progress, doing
stand-ups, etc. After gaining this personal experience, the author encourages the adoption of
other agile HRM practices in this work that are appropriate to the organization's purpose and
culture, and to do that in an agile way and using some change management model (eg ADKAR,

Kotter, etc.).

For further research, the author recommends studying the implementation of agile HRM
practices in other spheres and their direct links between agile mindsets and impact on efficiency
and financial indicators, in order to understand which practices will bring the greatest benefits to
the company. The author also recommends exploring agile practices for HRM tasks such as

recruitment and selection, as well as off-boarding.
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LISAD

Lisa 1. Agiilse tarkvaraarenduse manifest

Viartused

., Tarkvara luues ning teisi tarkvara loomise juures aidates oleme leidnud selleks t66ks paremaid
viise. Oleme hakanud hindama:

e inimesi ja nendevahelist suhtlust rohkem, kui protsesse ja arendusvahendeid;

e tOOtavat tarkvara rohkem, kui kdikeholmavat dokumentatsiooni;

e koostdod kliendiga rohkem, kui 1abirddkimisi lepingute iile;

e reageerimist muutunud oludele rohkem, kui algse plaani jargimist;

See tdhendab, et kuigi paremal olevatel teguritel on véértus, hindame vasakpoolseid tegureid
korgemalt.” (Beck et al. 2001a)

12 pohimétet, millest ldhtutakse agiilsel tarkvara arendamisel:

1. Koige olulisem on tagada kliendi rahulolu, tarnides talle vairtust loova tarkvara
voimalikult kiiresti ja tihti.

2. Tervitame muutuvaid olusid, isegi kui need ilmnevad arenduse 10ppjargus. Agiilsed
protsessid poodravad sellised muutused meie kliendi konkurentsieeliseks.

3. Tarnime tarkvara nii tihti kui voimalik, soovitavalt iga paari nddala kuni paari kuu
tagant.

4. Ari esindajad ja tarkvaraarendajad peavad td6tama igapdevaselt koos kogu projekti
viltel.

5. Projekti edukuse aluseks on motiveeritud inimesed. Loo neile meeldiv ja toetav
tookeskkond ning usalda, et nad saavad iseseisvalt tooga hakkama.

6. Koige tdhusam ja tulemuslikum viis info jagamiseks arendusmeeskonnas, on ndost nidkku
vestlus.

7. Edu peamiseks moddupuuks on tdotav tarkvara.

8. Agiilse tarkvaraarenduse protsessid soodustavad jatkusuutlikku arendust. Sponsorid,
arendajad ja kasutajad peaksid suutma tarkvara arendamisel sama tempot hoida.

9. Pidev tidhelepanu tehnilisele taiuslikkusele ja heale disainile suurendab agiilsust.

10. Lihtsus - ebavajaliku t66 tegematajatmise kunst - on véga oluline.

11. Parimad arhitektuurilised lahendused, nduded ja disain tekivad iseorganiseeruvates
meeskondades.

12. Regulaarsete ajavahemike jarel motiskleb meeskond, kuidas muutuda efektiivsemaks,
seejarel hadlestab ja kohandab oma kditumist vastavalt vajadusele. (Beck et al. 2001b)
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Lisa 2. Agiilse personali manifest

Viartused

,Leiame paremaid viise kaasava tookultuuri arendamiseks, tehes seda ise ja aidates seda teistelgi
teha. Selle t66 kaudu oleme hakanud hindama:

koostoovorgustikke rohkem, kui hierarhilisi struktuure;

labipaistvust rohkem, kui salastatust;

kohanemisvoimet rohkem, kui ettekirjutusi;

inspiratsiooni ja kaasatust rohkem, kui manageerimist ja ettevottes hoidmist (retention);
sisemist motivatsiooni rohkem, kui vélistest hiivedest;

ambitsiooni rohkem, kui kohustusi;

coachivat kultuuri rohkem, kui késke ja kontrolli.

See tdhendab, et kuigi paremal olevatel teguritel on véértus, hindame vasakpoolseid tegureid
kdrgemalt.” (Almagro et al. 2017a)

5 pohimaotet, millest lahtutakse personali agiilsuse arendamisel:

—_

Toeta inimesi nende pithendumisel, kasvamisel ja tookeskkonnas dnnelik olemisel,;
Julgusta inimesi tervitama muutusi ja kohanema nendega kui vaja;

Aita luua ja toetada voimustatud, iseorganiseeruvate ja koostdole suunatud meeskondade
vorgustikke;

Toida ja toeta inimeste ja meeskondade motivatsiooni ja voimeid, aita neil luua vajalikku
keskkonda ja usalda neid t60 tegemisel;

Aita kaasa inimeste isiklikule kasvule ja hoolitse selle eest, et rakendataks nende
erinevaid tugevusi ja andeid. (Almagro et. al 2017b)
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Lisa 3. Kiisimustik (Poolstruktureeritud intervjuu)

Poolstruktureeritud intervjuu kiisimused personalijuhtidele

SISSEJUHATAVAD KUSIMUSED
1. Kiisimused intervjueeritava nime, positisooni, ettevottes tdotamise aja kohta jne
2. Kas personalijuht kuulub ettevotte juhtkonda? Mitu toGtajat on ettevottes?
3. Kokkuvdte ettevotte missioon ja tulevikuplaanidest. Mitu todtajat on ettevottes?
4. Kas ettevote rakendab oma tarkvaraarenduse voi muudes protsessides agiilseid
raamistikke?
Kas ettevottel on teadlik soov muutuda agiilsemaks? Kui jah, siis miks?
Kas ettevottes tootab ka vabakutselisi ja konsultante? Kui kasutate, siis mis pohjusel?

AN

KLIENDILE VAARTUSE LOOMINE
7. Millised on personalijuhtimise 3-5 koige olulisemat tegevusvaldkonda, millele
keskendute?
8. Kui formaliseeritud on personalijuhtimise siisteemid ja praktikad? Millisel juhul teete
neisse muudatusi? Mis initsieerib teid neid praktikaid muutma?
9. Millisel mééral ja kuidas te kaasate oma sisekliente personalijuhtimise strateegia ja
praktikate arendamisel?

ORGANISATSIOONI DISAIN JA ARENDAMINE
10. Kuidas te kirjeldaksite ettevotte (sh meeskondade) struktuuri ja selle toimimist?
11. Kuidas personaliosakond aitab ettevotet kujundada ja arendada sh struktuuri, t66 ja
rollide arendamisel, t66 korraldamisel, meeskonnatdo arendamisel jne?

INIMRESSURSI TAGAMINE
12. Kuidas te tagate, et organisatsioonis on diged inimesed, digel ajal digetes rollides?
13. Milliseid praktikaid te selleks rakendate?
14. Kuidas te hindade ja planeerite ettevotte tootajaid?
15. Kuidas te tagate personaliplaanide ellu viimise?
16. Millised tegevused aitavad teil soovitud plaanid ellu viia? (talendijuhtimine, jarelkasvu
planeerimine, todtajate séilitamise praktikad)

KULTUURI ARENDAMINE

17. Milline on ettevotte visioon voi tuleviku plaan? Milliseid tegevusi teete visiooni ja
eesmirkide tootajateni viimiseks?

18. Millised on ettevotte pohivadrtused? Kuidas te iseloomustaksite ettevotte kultuuri?

19. Milline on personalijuhtimise roll ettevotte kultuuri arendamisel? Mida ja kuidas te teete,
et kultuur juhiks téotajaid?

20. Kuidas te tagate, et tootajad on kursis ettevotte drikeskkonna ja selle muutustega?

21. Kuidas te tagate, et tootajad on valmis muudatusi vastu votma ja nendega kaasas kdima?

22. Kuidas te soodustate tootajate innovatsiooni ja uute lahenduste loomist?

23. Kuidas te kogute ettevotte parendamisega seotud tootajate tagasisidet ning ettepanekuid?

KOOSTOO JA MEESKONNATOO ARENDAMINE
24. Millised on ettevotte koostdo ja meeskonnatod pohimdtted?
25. Kuidas te soodustate tdotajate ja meeskondade vahelist kommunikatsiooni, teadmiste
jagamist ja koostood? Milliseid praktikaid kasutate?
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PERSONALI JA JUHTIMISOSKUSTE ARENDAMINE

26. Kuidas te iseloomustaksite ettevotte juhtimiskultuuri?

27. Kuidas te edendate ettevottes pideva dppimise keskkonda?

28. Millised on ettevotte inimeste sh juhtide arendamise pohimotted?

29. Kuidas toimub tdotajate sh juhtide arendamine? Milliseid praktikad rakendate?

30. Kuidas toimub juhtimise arendamine?

31. Kuidas te toetate tO6tajate personaalset kasvu ja selle planeerimist?

TULEMUSLIKKUSE JUHTIMINE

32. Kuidas te aitate tdotajatel moista, kuidas nemad saavad individuaalselt panustada
ettevotte tulemuslikkusesse? Milliseid praktikaid kasutate?

33. Kuidas te iseloomustaksite neid praktikaid? Kuidas need korraldatud on? Kui tihti
toimuvad? jne?

34. Milline on personaliosakonna roll 14bi individuaalse tulemuslikkuse juhtimise protsessis?

35. Kuidas te kéitute tootajaga, kes eksib voi ei pea kinni kokkulepetest voi ei tdida temaga
kokkulepitud eesmarke?

TOOTAJATE MOTIVATSIOONI JA PUHENDUMUSE JUHTIMINE
36. Kuidas te sdilitate ja suurendate tootajate pithendumist ja motivatsiooni? Kui on
uuringud, siis kuidas need korraldatud on?

LOPETAMISE KUSIMUSED

37. Kuidas personaliosakonna t66 on korraldatud? Kas rakendatakse agiilseid praktikaid
(backlog, sprint, staatuse visualiseerimine, stand-upid, retrod, testimine ja kliendi
tagasiside jne)?

38. Millised voiksid olla teie arvates personalijuhtimise praktikad, mis aitavad ettevottel
muutuda paindlikumaks drikeskkonnas toimuvate muudatustega aga mida teie ettevottes
ei rakendata?

39. Kas on veel midagi, mida ma ei kiisinud aga soovite vestlusele lisada?
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Lisa 4. Kiisimustik tootajate hinnangute uurimiseks ettevotte agiilsusele

Tere!

Olen Tallinna Tehnikaiilikooli personalijuhtimise eriala magistridppe tilidpilane ja palun Sinu
abi oma I0put6d valmimisel. T66 eesmérk uurida ettevotte agiilsuse ja seal kasutatavate
personalijuhtimise praktikate vahelisi seoseid. Selle kiisimustiku eesmérk on mdista, kuidas
tootajad tajuvad ettevotte agiilsust.

Sinu osalemine uuringus on anoniiiimne ja konfidentsiaalne. Sinu vastuseid kasutan
analiiisimisel ja jarelduste tegemisel tildistatud kujul.

Palun varu kiisimustiku tditmiseks aega u 7 minutit.
Téanan Sind ette ja soovin joudu vastamisel!
Eliise Ala

+37253313336
eliiseala@gmail.com

Ettevotte nimi:
Ametinimetus v0i roll ettevottes:

Palun hinnake allolevaid véiteid 5 palli skaalal: 5 - ndustun tdielikult, 4 — ndustun osaliselt, 3-
nii ja naa, 2 - pigem ei ndustu; 1 — iildse ei ndustu.

Nr| Viited 1 |2 |3 |4]5

1 | Ettevote suudab oma ériprotsessidesse muudatusi kiiresti sisse viia.

2 | Ettevote suudab oma tehnoloogia infrastruktuuridesse muudatusi
kiiresti sisse viia.

3 | Ettevote suudab viikseid muudatusi kiiresti ellu viia

4 | Ettevote suudab ulatuslikke muudatusi kiiresti ellu viia.

5 | Ettevote suudab tootajaid kiiresti iimber paigutada ja iimber dpetada.

6 | Ulatuslikke muudatusi saab teha selles ettevottes suhteliselt lihtsalt.

7 | Viikseid muudatusi saab teha selles ettevottes suhteliselt lihtsalt.

8 | Ettevotte visioon loob talle eelised vorreldes konkurentidega

9 | Ettevote otsib ja loob pidevalt uusi ja innovaatilisi lahendusi
kliendivajadustele vastamiseks.
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10

Ettevottes tehakse palju koostdod funktsioonide ja osakondade
iileselt.

11

Ettevote eemaldab organisatsiooniiilese koostdo takistusi.

12

Ettevottes on palju modulaarsust.

13

Ettevotte pole biirokraatlik.

14

Ettevote on disainitud lihtsaks, lamedaks ja paindlikuks.

15

Ettevottes kasutatakse stsenaariume ja juhiseid sagedamini kui
reegleid.

16

Ettevotte t06 on korraldatud eksperimenteerimise voimaldamiseks.

17

Ettevottes lahendatakse probleemid kiiresti ja tShusalt.

18

Ettevottes tehakse ja rakendatakse otsuseid kiiresti.

19

Ettevotte operatiivsete otsuste tegemise volitused on delegeeritakse
hierarhias voimalikult madalale.

20

Ettevottes antakse kiiret tagasisidet.

21

Ettevote teeb head t66d teadmiste/info jaddvustamisel.

22

Ettevottes on eksimine lubatud.

23

Ettevote julgustab dppima kogemustest.

24

Ettevottes toetatakse tootajate personaalset arengut.

25

Ettevottes tehakse olulisel méaaral valdkondadetileseid (cross-
training) arendustegevusi.

26

Ettevotte pddevuses on muutuste ennetamine.

27

Ettevottes on ettearvamatus, paindlikkus ja riskijuhtimine kdrgemalt
hinnatud, kui ettearvatavus, stabiilsus ja suur kindlus.
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Lisa 5. Organisatsiooni agiilsuse kiisimustiku viidete grupeerimine agiilsete

m

otteviiside alusel

Viited

Viidete seos

motteviisidega
1. Ettevdte suudab oma ériprotsessidesse muudatusi kiiresti sisse viia. ettevotja motteviis
2. Ettevote suudab oma tehnoloogia infrastruktuuridesse muudatusi . . e
.. .. .. Innovatisooni motteviis
kiiresti sisse viia.
3. Ettevote suudab véikseid muudatusi kiiresti ellu viia ettevotja motteviis
4. Ettevdte suudab ulatuslikke muudatusi kiiresti ellu viia. ettevotja motteviis
5. Ettevote suudab tdotajaid kiiresti imber paigutada ja timber dpetada. kasvu mdtteviis
6. Ulatuslikke muudatusi saab teha selles ettevottes suhteliselt lihtsalt. ettevotja motteviis
7. Viikseid muudatusi saab teha selles ettevottes suhteliselt lihtsalt. ettevotja motteviis
8. Ettevotte visioon loob talle eelised vorreldes konkurentidega innovatisooni motteviis
9. Ettevote otsib ja loob pidevalt uusi ja innovaatilisi lahendusi . . e
NP : innovatisooni motteviis
kliendivajadustele vastamiseks.
10. Ettevottes tehakse palju koostodd funktsioonide ja osakondade e mer s
, ettevotja motteviis
iileselt.
11. Ettevote eemaldab organisatsiooniiilese koostoo takistusi. ettevotja motteviis
12. Ettevottes on palju modulaarsust. innovatisooni motteviis
13. Ettevotte pole biirokraatlik. innovatisooni motteviis
14. Ettevote on disainitud lihtsaks, lamedaks ja paindlikuks. innovatisooni motteviis
15. Ettevottes kasutatakse stsenaariume ja juhiseid sagedamini kui . . e
. innovatisooni motteviis
reegleid.
16. Ettevotte to6 on korraldatud eksperimenteerimise voimaldamiseks. |innovatisooni motteviis
17. Ettevottes lahendatakse probleemid kiiresti ja tdhusalt. ettevotja motteviis
18. Ettevottes tehakse ja rakendatakse otsuseid kiiresti. ettevotja motteviis
19. Ettevotte operatiivsete otsuste tegemise volitused on delegeeritakse |. . e
. . ~ . Innovatisooni motteviis
hierarhias voimalikult madalale.
20. Ettevottes antakse kiiret tagasisidet. kasvu mdtteviis
21. Ettevote teeb head t66d teadmiste/info jadddvustamisel. kasvu mdtteviis
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22. Ettevottes on eksimine lubatud. kasvu mdtteviis
23. Ettevote julgustab dppima kogemustest. kasvu mdtteviis
24. Ettevottes toetatakse tOOtajate personaalset arengut. kasvu motteviis

25. Ettevottes tehakse olulisel méiaral valdkondadetileseid (cross-

. : kasvu mdtteviis
training) arendustegevusi.

26. Ettevotte paddevuses on muutuste ennetamine. ettevotja motteviis

27. Ettevottes on ettearvamatus, paindlikkus ja riskijuhtimine kdrgemalt

. ) . . . ettevotja motteviis
hinnatud, kui ettearvatavus, stabiilsus ja suur kindlus. J

Lisa 6. Vordlev kokkuvéte labiviidud poolstruktueeritud intervjuudest

Elektrooniline lisa, kittesaadav: https://drive.google.com/file/d/112JpEKgkzEbRmLejD7-
54LiM369Hfrw0/view?usp=sharing (leht 1)
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Lisa 7. Hinnangud personalijuhtimises

rakendatavatele

agiilsetele

praktikatele ja tootajate hinnangute keskmised ettevotte agiilsusele ettevotete

vordluses

Ettevote Ettevote Ettevote| Ettevote Ettevote Ettevote | Praktikate
Personalipraktikad A B C D E F keskmine
kliendile véartuse
loomine 1dbi
personalijuhtimise 4,00 4,00 4,00 4,00 5,00 3,00 4,00
organisatsiooni disain ja
arendamine 4,00 4,00 4,00 3,00 5,00 3,00 3,83
inimressursi tagamine 4,00 4,00 4,00 4,00 5,00 5,00 4,33
kultuuri arendamine 4,00 4,00 4,00 3,00 5,00 3,00 3,83
koosto ja meeskonnatoo
arendamine 4,00 4,00 4,00 3,00 5,00 3,00 3,83
inimeste ja
juhtimisoskuste
arendamine 5,00 4,00 5,00 3,00 5,00 4,00 4,33
tulemuslikkuse juhtimine 4,00 4,00 5,00 3,00 5,00 4,00 4,17
tootajate piihendumise ja
motivatsiooni juhtimine 3,00 4,00 4,00 3,00 5,00 2,00 3,50
personalijuhtimise
praktikate agiilsuse
keskmine 4,00 4,00 4,25 3,25 5,00 3,38 -
tootajate agiilsuse
tajumise keskmine 4,15 3,92 4,46 3,83 4,28 3,70 -
praktikate médra erisus
toOtajate tajumise médra
keskmisest -0,15 0,08 -0,21 -0,58 0,72 -0,33 -

Allikas: autori koostatud
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Lisa 8. Dispersioonanaliiiisi tulemused tootajate hinnangute osas
organisatsiooni agiilsustasemele ettevotete vordluses

Elektrooniline lisa, kdittesaadav: https://drive.google.com/file/d/112JpEKgkzEbRml ejD7-
54LiM369Hfrw0/view?usp=sharing; (leht 2)
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Lisa 9. Dispersioonanaliiiisi tulemused agiilsete motteviiside rakendumisele
organisatsioonis ettevotete vordluses

Tunnused ja ettevotted N [Keskmine|Standardhidlve| Minimum | Maximum
ettevotja motteviis Ettevote A 5| 4,1273 ,81970 2,82 491
Ettevote B 43,9091 ,22268 3,64 4,09

Ettevote C 11]  4,4380 ,36775 3,82 491

Ettevote D 6| 4,1667 ,39592 3,55 4,64

Ettevote E 8 4,1364 ,64831 3,09 491

Ettevote F 5| 3,8545 ,66990 2,91 4,45

Kokku 39| 4,1655 ,54500 2,82 491

innovaatiline motteviis|Ettevote A 5| 3,7111 ,79582 2,44 4,44
Ettevote B 5/ 3,5333 ,36345 3,22 4,11

Ettevote C 11 3,9495 ,27828 3,56 4,44

Ettevote D 6| 3,5926 ,56072 2,89 4,33

Ettevote E 8 3,8611 ,47047 3,00 4,44

Ettevote F 5/ 3,1333 ,72606 2,33 4,11

Kokku 40, 3,6944 ,54940 2,33 4,44

kasvu motteviis Ettevote A 5/ 4,2000 ,82437 2,86 5,00
Ettevote B 43,8929 ,65335 3,14 4,57

Ettevote C 11]  4,5844 ,39099 3,86 5,00

Ettevote D 6| 3,2143 ,44032 2,57 3,71

Ettevote E 8| 14,4643 ,42344 3,71 4,86

Ettevote F 53,7429 ,68064 2,57 4,29

Kokku 39 4,1209 ,70333 2,57 5,00

Allikas: autori koostatud
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Lisa 10. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16put66 reprodutseerimiseks ja 1oputoo iildsusele kittesaadavaks tegemiseks®
Mina Eliise Ala,

1. annan Tallinna Tehnikaiilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose ,,Agiilse
motteviisi rakendamine personalijuhtimise praktikates, mille juhendaja on Liina Randmann,
PhD,

1.1 reprodutseerimiseks 10putdo sdilitamise ja elektroonse avaldamise eesmaérgil, sh TalTechi
raamatukogu digikogusse lisamise eesmérgil kuni autoridiguse kehtivuse tdhtaja
1dppemiseni;

1.2 uldsusele kéttesaadavaks tegemiseks TalTechi veebikeskkonna kaudu, sealhulgas TalTechi
raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse kehtivuse tihtaja [dppemiseni.

2. Olen teadlik, et kdesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud digused jddvad alles ka autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest ning muudest digusaktidest tulenevaid digusi.

'Lihtlitsents ei kehti juurdepéddsupiirangu kehtivuse ajal, vélja arvatud iilikooli digus 16putdod
reprodutseerida iiksnes séilitamise eesmargil.
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