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ABSTRAKT

Antud bakalauruset6d eesmargiks on uurida t66jou voolavuse pohjuseid, tagajargi ja
selle vihendamise meetmeid.

T6ojou  voolavust on Kkasitletud tdhelepanuvddrse probleemina, mis mojutab
proportsionaalselt nii ettevotteid kui organisatsioone tervikuna nii Euroopas kui ka mujal
maailmas. Uurimist6d autori eesmargiks on vastata kiisimustele, kuidas t66jou voolavust
moota, miks t66jou voolavus tekib, milline on selle mdju ettevottele ja kuidas seda
viahendada. Samuti on oluline vilja selgitada, mis on t66j6u voolavus, millised on selle liigid
ja kuidas seda moota.

Uuringu kéigus analiiiisiti seitsme teadusartikli sisu. Analiisi kaigus vorreldi seitsmes
riigis (Venemaa, Suurbritannia, Uus-Meremaa, Ameerika Uhendriigid, Brasiilia, Itaalia ja
lisrael) koostatus artikleid. VVaadeldi ka allikaid, mis kirjeldavad t66j6u voolavuse situatsiooni
eri toostusharudes.

Antud uuringu tulemusena esitatakse t66jou voolavuse pdhjused, tagajirjed ja selle
viahendamise meetmed ettevottes sOltumata organisatsiooni tegevusvaldkonnast voi
georgraafilisest asendist. Autori arvates on antud bakalauruset6é oluline, kuna t66jou
voolavuse niitajad aastatega ainult kasvavad, kuid selle kohta on vihe informatsiooni.

Mirksonad: t66jou voolavus, personali voolavus, personalipoliitika, viarbamine, valik,

vallandamine



SISSEJUHATUS

Personalijuhtimine palvib tidnapdeval iiha suuremat tdhelepanu. Ettevotte tdohusa
tootmise kiisimused ning konkurentsivoime parandamise, ettevotte tasuvuse ja selle
stabiilsusega seotud probleemide lahendamine on otseses soltuvuses heast meeskonnast ja
inimressursi voimalustest. Ettevotte arenguperspektiivid on peamiselt tingitud majanduslikust
komponendist, kuid unustada ei tohi ka tootlikkuse protsessi parandamisse kaasatud personali
maara.

Tiheda spetsialistide vahetumisega seotud joudluse halvenemine on muutunud viga
aktuaalseks teemaks. Uha rohkem Eesti ettevotteid seisab silmitsi t66jou voolavuse
probleemiga. Mainitud probleem on juba pikemat aega huvitanud majandusteoreetikuid, -
teadlasi ja -praktikuid, kes ndhtuse olemust ja pdhjusi uurivad.

Antud teema on asjakohane: statistikaandmed néitavad, et vabade tookohtade arv
kasvas 2015. aasta teises kvartalis vorreldes esimese kvartaliga 16,5%, praegune kasv on
mullusega vorreldes 11%. Eesti to6tuse maar oli samas 2015. aasta kolmandas kvartalis 5,2%
ja pikaajalise to6tuse maar kahaneb pidevalt: to6hoive méar 67,2% on rekordiline alates 2000.
aastast (Statistikaamet 2015). Vaatamata sellele, et t66hdive maér Eesti elanikkonna seas aina
kasvab ja pikaaegsete tootute arv langeb, ei moju see kuidagi vabade tookohtade
vihenemisele. See voib tdhendada ainult seda, et inimesed tunnevad oma to6hoive pérast kiill
muret, ent vahetavad siiski sageli tookohta.

T66j6u voolavuse probleem on vaart arutelu, kuna see mgjutab proportsionaalselt nii
ettevotteid kui organisatsioone nii Euroopas kui viljaspool seda. Kiesoleva uurimist6o
eesméirgiks on kirjandusallikate pohjal vilja selgitada toojou voolavuse pohjuseid ja
tagajiargi ning pakkuda vilja voimalusi selle vihendamiseks voi ennetamiseks. T66
kaigus on kavas leida vastused kiisimustele, mis on toojou voolavus, kuidas toojou
voolavust mddta, miks see voolavus tekib, milline on selle méju ettevéttele ning kuidas

seda vihendada.



Uurimiseks kasutatakse sisuanaliiiisi meetodit. Kuna kéesoleva t66 eesmaérgiks on
uurida t6djou voolavust iildiselt, otsustas autor vorrelda mitmest riigi eri autorite teoreetilisi
artikleid.



1. TEOORIA

1.1. T66jou voolavus

1.1.1. To66jou voolavuse méiste

T66j6u voolavus on kiirus, millega inimesed organisatsioonist lahkuvad. See voib olla
héiriv ja kulukas (Armstrong; 2013).

T66j6u voolavus on kiirus, millega tootajad ettevottest lahkuvad ja uutega asendatakse
(Cambridge University Press; 2011).

T66j6u voolavus on todtajate lilkumise méaar — liks néitajatest, mille abil saab hinnata
ettevotte konkurentsivoimelisust ja jatkusuutlikkust (Ninepu ja Nomm; 2007).

T66j6u voolavus on Kiirus, millega to6tajad organisatsioonist lahkuvad ja selle sees
asendatakse (HKU; 2007).

Personali voolavus on t66jou vaba liitkumine, mis on tingitud to6taja rahuolematusest
tookoha voi organisatsiooni suhtes (Kibanov; 2005).

T66s on esitatud viis t66jou voolavuse moistet, mis on avaldatud erinevatel aastatel
erinevate autorite poolt. Tasub markida, et kaks definitsiooni samastuvad taielikult. Vastavalt
Cambridge University Press ja HKU andmetel on t66j6u voolavus kiirus, millega vahetub
personal ettevottes. Selle arvamusega ndustub ka Armstrong. Samas maérgib ta erinevaid
t6ojou voolavuse litke. Huvitav on ka see, et definitsioonides esinevad t66jou voolavuse
lilgid, nende tagajérjed ja tekkimise pdhjused. Naiteks kasutab Kibanov iihe definitsioonina
toojou voolavuse pdhjuseid. Ninepu ja Nomm vididavad aga, et to6jou voolavus on
mitmefunktsionaalne néitaja, mis vdimaldab hinnata ettevotte konkurentsivoimekust
kaugemas perspektiivis. Vaatamata sellele, et maisted on iiksteisega sarnased ja neis peituvad
t60jou voolavuse tekke pohjused ning tagajérjed, ei jatku antud informatsiooni selle néhtuse
taielikuks kirjeldamiseks. Seetottu vaatleb autor jargmistes peatiikkides t66jou voolavust ja

selle mdistet pohjalikumalt.


https://www.amazon.co.uk/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Cambridge+University+Press&search-alias=books-uk&text=Cambridge+University+Press&sort=relevancerank

1.1.2. To66jou voolavuse liigid

T66j6u voolavuse voib jagada kaheks tiitibiks: aktiivseks ja passiivseks voolavuseks.

Aktiivne voolavus on tingitud to6taja rahulolematusest téokoha, -tingimuste, -elu ja
muu tooga seonduva suhtes (Kibanov; 2005). Rahulolematus toéokoha suhtes on seotud ka
alternatiivide kattesaadavusega (Shaw, Delery, Jenkins, Gupta; 1998). Rohkemate
alternatiivide kattesaadavus suurendab todtajate ebakindlustustunnet: tootaja hakkab rohkem
mdtlema t66 sobivuse iile ja otsima paremat tookohta.

Passiivne voolavus on ettevotte tootaja kaotus seoses rahulolematuse, distsipliini
puudumise voi siistemaatilise todlilesannete mojuvate pohjusteta mitte tditmisega. Sellele
vaatamata peetakse passiivseks voolavuseks nii tootaja lahkumist omal soovil kui ka todandja
initsiatiivil (Kibanov; 2005).

Teise madratluse autorid on seisukohal, et t66j6u voolavuse voib jagada kaheks liigiks
vastavalt selle asukohale (Ninepu ja Nomm; 2007).

Voolavus voib toimuda nii ettevottesiseselt kui -véliselt. Sisemine voolavus kujutab
endast ettevottesisest personali imberpaigutamist (Ninepu ja Nomm; 2007). Viline voolavus
tahendab timberpaigutumist organisatsioonide, ettevittete voi samalaadsete asutuste vahel
(Ninepu ja Nomm; 2007).

Modlemad voolavuse liigid on tingitud samadest pohjustest. Nii sisemine kui ka valine
voolavus on mitmesuguste eri faktorite tulemus. Nendeks voivad olla majanduslikud,
sotsiaalsed, psiihholoogilised ja demograafilised faktorid. Samas erinevad need teineteisest
motiivide struktuuri, uue to6koha informatiivsuse, tihelt tookohalt teisele iileminekul tekkiva
seisaku ulatuse ning tootajate rahulolu taseme poolest uutel téokohtadel. Naiteks kerkivad
vélise voolavuse puhul esimesena esile isiklikud motiivid, mis on seotud elukoha muutuse voi
tervisliku seisundiga ning alles seejarel pohjused, mis on seotud elukvaliteedi, palga suuruse,
elamispinna puudumise voi kaugusega. Sisemise voolavuse puhul kerkivad esiplaanile
isiklikud motiivid, mis on seotud t66tingimustega ning tagaplaanile jaavad elukvaliteedi
kiisimuste ja kvalifikatsiooniga seotud motiivid.

T66j0u voolavust voib jagada kaheks liigiks vastavalt selle mojule ettevottele. T66j6u
voolavus voib ettevotet mojutada kahel viisil, nii positiivselt kui ka negatiivselt. (HKU; 2007)

Positiivselt mdjuvad uute inimestega kaasnevad wuued ideed ja innovatsioonid



organisatsioonis. Peamiseks voolavuse eeliseks voib pidada ebaefektiivse t66jou asendamist
(Siebert, Zubanov; 2009).
Negatiivse mdjuna voib vilja tuua ettevitte konkurentsivdime vihenemise voi ohu

ettevotte saladuste lekkeks.

1.2. To66jou voolavuse mootmine

T66j6u voolavuse modtmine on iisna pikk ja keeruline protsess. Selle pohjused ei ole
tingitud ainult juhtimise strateegiast. Mainitud ndahtuse mdotmisel tuleb arvesse vatta jargmisi
makromajanduslikke niitajaid: tihiskondlik olukord, geograafiline asend ja demograafilised
tegurid. Erilist tdhelepane tuleks podrata Kiirele tehnoloogia arengule, hariduse tasemele riigis
ja inimeste voimele kiiresti oppida (Ninepu, Nomm; 2007). Seoses elatustaseme kasvuga
maailmas muutuvad ka inimeste vajadused: inimesed on tookohta valides palju
tahelepanelikumad, vottes arvesse ettevotte ergonoomikat ja suhtumist tootajatesse.

Vaarib markimist, et iikski mootmise tiitip ja voolavuse analiiiis ei ole ideaalne ega
anna tapseid tulemusi. Selge pildi saamiseks ettevottes soovitavad personalispetsialistid

kombineerida mitut meetodit.

1.2.1. Too6jou voolavuse méair protsentides

Koige lihtsam ja kiirem viis voolavuse mootmiseks on kasutada personali voolavuse
indeksit voi teisisdnu t66jou voolavuse madra. T66jou voolavuse méar arvutatakse jargmiselt.
Selle saamiseks tuleb lahkunud to6tajate arv korrutada sajaga ja jagada tootajate keskmise
arvuga (Armstrong; 2014).

Kui ettevote peab tootajate iile arvet, ei ole indeksi arvutamine probleemiks. Ometi
tuleb arvestada sellega, et tulemus ei ole tiapne.

Sellist tiitipi analiiisi probleemiks on, et protsent hdlmab koiki tootajaid. See
tahendab, et 40-protsendiline voolavus ei peegelda nii suure niitaja moju ettevottele
(Armstrong; 2014). Moju kindlaks tegemiseks tuleb korraldada tdpne uuring, mis niitab,
millised toGtajad on kaotatud (kas tegu oli kogenud ja pika staaziga tootajate voi katseajal

paari kuuga vilja langenud kandidaatidega).



Eraldi voib vilja arvutada ka omal soovil lahkunute protsentuaalse méira. Seda
muutujat arvutatakse vastavalt eelmises niites toodud muutujatega, kuid lahkunud tootajate
asemel kasutatakse tootajate arvu, kes lahkusid ettevottest omal soovil (Armstrong; 2006).

Omal soovil lahkunud to6tajaid puudutav analiiiis on ettevotte jaoks eriti tdhtis. Nimelt
aitab selline analiitis vilja tuua tootajate rahulolu taseme todkohal. Mainitud analiiiisi
miinuseks on viimasel ajal populaarsust koguv praktika pakkuda tootajatele vallandamise
asemel omal soovil lahkumist - seetottu tuleks viimati nimetatud valemist jareldusi tehes eriti

tahelepanelik olla.

1.2.2. Ellujaimismiar

Erinevalt eelmisest ei pohine antud arvutus lahkunud t66tajate hulgal, vaid tootajatel,
kes on asutuses tootanud mingil kindlal ajavahemikul (Armstrong; 2013). Selline suhe
arvutatakse gruppides. Kui eelmises niites toodi vilja, et kogu ettevotet hdlmav arvutus voib
olla ebatdpne, siis antud juhul on tépsus tdnu iga grupi eraldi arvutamisele kordades kdrgem.

Konealuse arvutusmeetodi puhul vorreldakse kindlal ajavahemikul t661t lahkunud

tootajate protsenti to6le asunud tootajate protsendiga.

1.2.3. Stabiilsuse indeks

Oluliseks muutujaks ettevotte jaoks on ka stabiilsuse indeks. Stabiilsuse indeks
véljendab tootajate arvu, kes on tootanud ettevottes rohkem kui aasta, mis korrutatakse sajaga
ja jagatakse viimase aasta jooksul alustanud tootajate arvuga (Armstrong; 2014).

See suhe niitab asutusse jadda piitidvate tootajate protsenti todtajate arvust ning
jarjepidevust t6ole palkamisel. Stabiilsuse indeksi arvutamine ei peegelda samuti tipset
situatsiooni ettevottes. Seetottu soovitatakse koos stabiilsuse indeksi arvutamisega analiiiisida

staazi.

1.2.4. Staazi analiiiis
Staazi analiilisitakse ainult t66lt lahkunud tootajate puhul eesmirgiga vilja selgitada
iga kaotatud tootaja staaz ja nad ettevottes todtatud aja pShjal grupeerida. Antud voolavuse

indeks nditab t66lt vallandatud tooétajate arvu ja toolt lahkunud tootajate arvu suhet
(Armstrong; 2006).
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Antud analiiiisimeetodit tasub kasutada koos stabiilsuse indeksi vai iildise personali
voolavuse andmetega (Pedras, Liivaméagi, Vats; 2007). Andmete vordlemisel voib Kirjeldada

nii voolavuse maara kui ka struktuuri.

1.3. To66j6u voolavuse pohjused

Miks inimesed oma téokohtadelt lahkuvad? Millest on tingitud vallandamiste suur
méadr? Miks ettevotted toole voetud todtajaid vallandavad?

A.J. Kibanovi definitsioonist ldhtudes jaguneb personali voolavus aktiivseks ja
passiivseks. Kui esimene on tingitud to6taja rahulolematusest tookoha suhtes, siis teine on
vastupidiselt tingitud t66andja rahulolematusest totaja suhtes. Definitsioonist 1ahtuvalt voib

ka voolavusega seotud pdhjused jagada kahte gruppi.

1.3.1. Aktiivse voolavuse pohjused

Aktiivse voolavuse pdhjusteks voivad olla mitmesugused ettevottega seotud aspektid,
mis mingitel pdohjustel ei taga tootaja rahulolu, nditeks ettevotte palga- ja
motivatsioonipoliitika, vahetu juhi kompetentsus, organisatsioonisisesed arenguvdimalused,
organisatsioonis toimuvad muutused ja muu selline. Samuti voib omal soovil lahkumise
pohjuseks olla teine toopakkumine (Pedras, Liivamégi, Varts; 2007). Téo6taja rahulolematuse
pohjuseks voib olla ka halvad tootingimused ja madal palk. (Mobley; 1982)

Aktiivse voolavuse vidhendamiseks tuleb vilja selgitada, mis too6tajaid ei rahulda ja
luua head to6tingimused. Pohjuste viljaselgitamiseks on mitu erinevat voimalust: toGtajate
rahulolu-uuring, arenguvestlused ning lahkumisel peetav vestlus.

Todtajate rahulolu-uuring on todtajate anoniiiimne kiisitlus, mille kaudu moddetakse
ohkkonda organisatsioonis, to6tajate plihendumust ja organisatsiooni eesmérkide saavutamise
voimalikkust (Lahtvee; 2007). Uuringu tulemused aitavad juhil hinnata oma kompetentsust ja
parandada juhtimisstiili.

Arenguvestlus on todtaja ja tema otsese juhi vaheline dialoog. Dialoogi kaigus
arutatakse 1dbi tootaja saavutused ja ebadnnestumised ning pannakse paika eesmargid
jargmiseks perioodiks. Juhil on arenguvestluse kdigus hea voimalus anda tootajale tagasisidet

ning tootajal pakkuda ideid ettevote edukuse parandamiseks.
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Lahkumisel peetav vestlus on arvatavasti koige raskem moodus voolavuse pdhjuste
viéljaselgitamiseks. Paraku ei ole koik t66lt lahkuvad tootajad valmis suhtlema. Sel juhul
langeb kogu vastutus juhi dlgadele. Kui juhi vilja selgitatud to6taja rahulolematuse pohjused

on pohjendatud, tuleb juhil kasutusele votta asjakohased meetmed.

1.3.2. Passiivse voolavuse pohjused

Passiivse voolavuse esmasteks pohjusteks on ebakvaliteetne personali virbamise
poliitika vai todtajaga seotud lootuste mitte taitumine. Pahatihti juhtub nii, et uude kohta t66le
saada sooviv inimene radgib oma kogemused ja voimed tegelikkusest paremaks. Samuti ei
tohi jareldusi teha tootajast toovestlusel jaanud esmamulje pohjal, kuna stress, ebamugavad
tingimused ja muud faktorid mojuvad inimestele erinevalt. Kandidaat, kes esmapilgul juhi
silmis antud ametikohale sobib, ei pruugi tulevikus sobida kollektiivi voi ei pruugi tema
teadmistest ja kogemustest piisata tooiilesannete tditmiseks. Seetdttu tuleb personali
varbamisse passiivse voolavuse takistamiseks suhtuda vaga vastutustundlikult.

Personalijuhi peamiseks iilesandeks on valida suure hulga soovijate seast vilja sobivad
ja kompetentsed kandidaadid, tuginedes neljale peamisele printsiibile. Personali varbamisse
tuleb suhtuda objektiivselt, iga kandidaadi puhul tuleb leida individuaalne ldhenemine,
analiilisides tema vdimekusi erinevate meetoditega ning vorrelda objektiivselt tema
kompetentsust ideaaliga (Samoukina; 2015).

N. Samoukina on Kkirjeldanud alljargnevaid personali virbamise meetodeid ja
hindamisvéimalusi téole votmisel:

1. dokumentide ja eluloo analiiiis
esmamulje hinnang
intervjuu voi vestluse korraldamine
kandidaadi enesetutvustuse hindamine
kandidaadi kdne analiiiis ja hindamine
professionaalne to6taja hindamine peale katseaega

psiihholoogiline testimine

© N o g B~ D

ettevote tehnoloogia sobivuse hindamine (kompetentse to6taja varbamine)

Tasub markida, et kandidaadi voimekuse ja karakteri analiiiisiks tuleb kasutada mitut

meetodit iihendavat analiiiisisiisteemi. Néiteks kasutavad moned Eesti pangad kolmejargulist
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personali varbamist: kandidaadid peavad saatma CV, votma osa grupivestlusest ja ldbima
personaalse  vestluse.  Grupivestlusel korraldab personalispetsialist  mitmesuguseid
psiihholoogilisi teste, et selgitada vélja kandidaatide vdime tootada kollektiivis ning oskus
lahendada probleeme.

Personali viarbamisel toimib mitmejarguline siisteem palju paremini ja garanteerib
suurema toendosusega sobivama personali, mis omakorda aitab takistada passiivset voolavust

tulevikus.

1.4. Too6jou voolavuse tagajarjed

Teooriast ja definitsioonist ldhtudes ndib t66jou voolavusel olevat vaid negatiivne
kiilg, ent viikese hulga tootajate vélja vahetamine voib ettevottele ka vaga kasulik olla.

Positiivse poole pealt toob mittesiistemaatiline tdotajate vilja vahetamine ettevottesse
uusi ideid ja innovaatilisi probleemide lahendamise voimalusi (HKU; 2007). Uued to6tajad on
sageli palju aktiivsemad ja initsiatiivikamad. Uusi kvalifitseeritud toé6tajaid vérvates tSuseb
ettevotte lildine toovoimekus ja paraneb emotsionaalne t66 taustaprotsess. Uued kogenud
tootajaid, kellel on rohkem teadmisi, suurendavad ettevotte potentsiaali investeerida
inimvaradesse (Megatrends; 2013).

Negatiivselt voib ettevottele mojuda asjaolu, et t661t lahkunud tootajad ei jargi kahjuks
sageli korporatiivset eetikat ning salajase informatsiooni lekke oht on viga suur. Ettevotted
piiiavad end selle vastu kindlustada, sundides tootajaid koos toolepinguga allkirjastama
ettevotte saladuste hoidmise kohustuse punkti. Sellele vaatamata ei saa antud lepingu
tulemuslikkuses kunagi sajaprotsendiliselt kindel olla.

Uheks suurimaks t66jou voolavusega seonduvaks probleemiks on sellega kaasnevad
suured kulutused: toolt lahkunud todtajaga seotud ja uute tdotajate otsimisele tehtavad
kulutused, uue tootajaga seotud kulutused tookohal, uue todtaja koolituskulud, kaotatud
tootajaga seotud kulude kaotus, produktiivsuse langusega seotud kulud, uue tootaja otsimise
ja realiseerimata voimalustega seotud t66j0u ja aja kulutamine (Armstrong; 2013).

Pohilised t66jou voolavusega seotud kulutused on mdoddetavad ajas ja rahas. Tépse
summa vilja arvutamiseks tuleks ajakulu teisendada sularahasse ehk niiteks teha kindlaks,

kui palju kulutatakse t66tunde uue tootaja otsimiseks, kui tootund maksab seitse eurot.
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“Turundusagentuuri Brandem tegevjuhi Paavo Heili sonul peaksid koik ettevotted
endale selgeks tegema, millised on tootaja ootused todkohale ja milline on antud ettevote
konkurentsieelis teiste korval, sest nii saavad nad markimisvéérselt vihendada ka oma
t6ojoukulusid. (Matsalu; 2015).

Toojoukuluks loetakse tooandja aasta jooksul tootajale tehtavaid otseseid ja kaudseid
kulusid (Statistikaamet; 2015). Otsesed kulud moodustavad 73,26 ja kaudsed kulud 26,74%
t6ojoukulust. Otsesed kulud holmavad tasu tegelikult to6tanud aja eest (65,96%), tasu mitte
tootanud aja eest (6,64%) ja mitterahalist tasu (0,76%). Kaudsed kulud hdlmavad
kohustuslikke, leppekohaseid ja vabatahtlikke sotsiaalkindlustusmakseid (25,21%); hiivitisi ja
sotsiaaltoetusi (0,60%); tooalase koolituse kulusid (0,58%) ning kulusid t66jou varbamisele ja
riietusele (0,36%) (Statistikaamet; 2012).

Koige suurema protsendi moodustab tasu tegelikult tootatud aja eest. Armstrongi
sonul holmab voolavus t66lt lahkunud tootajaga seotud kulutusi, uute todtajate otsimisele
tehtavaid kulutusi, uue tootajaga seotud kulutusi tookohal, uue todtaja koolituskulusid,
kaotatud tootajaga seotud kulude kaotust, produktiivsuse langusega seotud kulusid, uue
tootaja otsimise ja realiseerimata voimalustega seotud t66jou ja aja kulusid. Statistikaameti
andmeil moodustavad selle hiivitised toolepingu 16petamisel (0,31% t66joukuulust), todalase
koolituse kulud (0,58% t66joukuulust), t66jou varbamise ja todriietusega seotud kulud
(0,36% toojoukuulust) ehk kokku 1,25% to6joukuulust pluss kaotused seoses produktiivsuse
langemise ja realiseerimata voimalustega.

Kaudseid, tootlikkuse védhenemise, organisatsiooniliste teadmiste ja klientide
rahulolematusega seotud kulusid on raskem moota. Kuigi kirjanduses on tdestatud, et otsesed
kulud voivad sageli ulatuda kuni 50-60% t6otaja iga-aastasest palgast, voivad tldised kulud
tihti ulatuda 90-200% t6Gtaja aastapalgast (Wilson, 2012).

Ameerikas maksab tihe tootaja lahkumine ja tema ametikohale uue to6taja votmine
tootaja 9-18 kuu tootasu. Ameerika keskmine palk on 3263 dollarit kuus, mis tdhendab, et iihe
tootaja lahkumine ja uue tootaja sellele ametikohale votmine maksab alates 39367 dollarist
(umbes 27,5 tuhat eurot) kuni 58743 dollarini (umbes 55 tuhat eurot) (Matsalu; 2015).
Peterburis maksab tihe todtaja varbamine umbes 141 tuhat rublat (umbes kaks tuhat eurot),
juhataja vidrbamine umbes 361 tuhat rublat (umbes viis tuhat eurot), toolisklassi tootaja

varbamine umbes 75 tuhat rublat (umbes iiks tuhat eurot). Cascio (2006) arvab, et uue tootaja
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varbamine, valimine ja koolitamine on sada protsenti kallim, kui samal ametikohal totava
inimese aastapalk.

Tootajate viarbamiskulud Venemaal ja Ameerikas on viga erinevad, kuid kindlalt voib
véita seda, et isegi tihe tootaja vahetus on viga kallis. Suur personali voolavus voib ettevottele

majanduslikult saatuslikuks saada.

1.5. To6jou voolavuse vihendamise voimalikud meetmed

Eelmistes peatiikkides Kirjeldati t66jou voolavuse pohjuseid ja tagajargi. Kdesoleva
peatiiki eesméargiks on Kirjeldada voimalikke t66jou voolavuse viahendamise meetmeid.

Peamised t66j6u voolavuse vdhendamise meetmed peituvad personali planeerimise
pShimdtetes. Personali planeerimine on inimressursi analiitisi ja vajaduse vilja selgitamise
protsess, mille eesmérgiks on organisatsiooni eesmirkide saavutamine (Mensah; 2013).
Teisisonu peavad Giged inimesed olema o6igel ajal diges kohas ja tditma organisatsiooni jaoks
vajalikke tooiilesandeid. Mensahi arvates on parim viis t66jou voolavuse parandamiseks
personali planeerimise siisteemi reguleerimine. Selline meetod on iisna kallis ja ndub palju
aega.

Jargmiseks t66jou voolavuse viahendamise meetodiks on koikvoimalike analiitiside
tegemine ettevottes (Kavanagh; Thite; Johnson 2015). Selle all moeldakse todanaliiiisi
tervikuna. T66jou voolavuse vihendamiseks tuleb vélja selgitada selle tekkimise pohjused,
maédr ja karakter ehk kas ettevottest lahkuvad kogenud voi katseaja mitte 1dbinud tootajad, kas
lahkumise pohjuseks on vallandamine voi to6taja rahulolematus ettevotte suhtes. Koik see ja
paljud muud faktorid on t66j6u voolavuse vihendamisel vdga tdhtsad. Just seetottu tuleb
t60jou voolavust jilgida ja kaardistada ning tootajatega pidevalt suhelda.

T66jou voolavuse vihendamisel on viga téhtsaks faktoriks ka tootajate motiveeritus.
Seejuures ei pea tootajaid motiveerima ainult tootasu tdstmisega, seda voib teha ka t66

atmosfadri voi tootingimusi parandades (Anvari, Jianfu, Chermahini; 2014).
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1.6. Teooria kokkuvotte

Teooria-osa eesmargiks oli teha selgeks to66jou voolavuse moiste ja selle kohta

maksimaalselt infot saada.

Teooriast ja analiiiisist 1ahtuvalt voib teha jargmised jareldused:

1.

To6jou  voolavuse voib selle pohjustest olenevalt jagada aktiivseks voi
passiivseks, maddrast lahtuvalt loomulikuks voi liigseks, asukohast lahtuvalt
sisemiseks voi viliseks ning moju poolest positiivseks voi negatiivseks.

Ukski t66jou voolavuse méira arvutamise meetod ei ole ideaalne.

Paikapidavate andmete saamiseks on vaja kasutada mitmejargulist to6jou

voolavuse andmete analiitisimeetodit.

Jargnevalt tuuakse kokkuvotvalt vilja otseselt uurimiskiisimustega seotud teooria,

mida arutelu kaigus kontrollima hakatakse:

1.

Aktiivse voolavuse pohjusteks on kodikvoimalikud todtaja rahulolematused ja
alternatiivsed toovoimalused.

Passiivse voolavuse pdhjusteks on ebapiadev t60jou  virbamine, halb
motivatsioonipoliitika, arenemisvéimaluse puudus ja todtajate ebamugavus
tookohal (puudujdédgid suhetes teiste tootajate ja juhtidega, tookoha mugavuses ja
ohutuses).

Voolavuse tagajirjed on nii positiivsed kui ka negatiivsed.

Personali voolavus toob ettevottesse uusi ideid ja innovaatilisi probleemide
lahendamise vdimalusi.

Voolavusega seotud suurimaks probleemiks on sellega kaasnevad suured
kulutused.

T66j6u voolavuse viahendamise meetmeteks on personali planeerimise protsessi

reguleerimine, tooanaliitisi korraldamine ja to6tajate motivatsiooni suurendamine.
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2. METOODIKA

Too kirjutamise meetodiks valitud sisuanaliiis pdhineb teaduskirjanduses ja
dokumentaalkirjanduses juba avaldatud uuringutulemustel, vaadetel, mudelitel ja jéreldustel.
Teoreetiline uurimus ei sisalda uut empiirilist materjalikogumit.

Uurimiseks valiti vélja eri autorite eri keeltes kirjutatud artiklid. See aitab personali
voolavuse probleeme eri riikide néitel avatumalt ja laiemalt vaadelda. Uurimiseks piiiiti valida
artiklid, mis kasitlevad personali voolavuse teematikat nii tildiselt kui ka mingi haru néitel.

Artiklite ja teaduskirjanduse otsimiseks kasutati mitut andmebaasi: ingliskeelsete
artiklite otsimiseks EBSCOhost Webi ja venekeelsete artiklite otsimiseks Google Academyt.

Kokku analiiiisiti seitset Venemaal, Ameerika Uhendriikides, Suurbritannias, Uus-
Meremaal, Brasiilias, lisraelis ja Itaalias kirjutatud artilit. Riikide valik oli juhuslik, otsiti
artikleid, intervjuusid ja muid allikaid, mis vastaksid uurimisto6 pohikiisimustele.
Vordlemiseks piiiiti valida vaid teaduslikke artikleid, mis kirjeldavad situatsiooni kogu riigis,
ent mitu artiklit on seotud ka mingi konkreetse haruga.

Esimese allikana kasutati A. A Moisenko ja L.A. Strelnikova 2013. aastast parinevat
venekeelset uuringut “BausiHue TeKy4ecTH KaapoB Ha JAEATEIbHOCTh POCCHHCKUX
npennpustuii” (T66jou voolavuse mdju Vene organisatsioonidele), mille eesmirgiks oli
analiiiisida personali voolavuse mdju Venemaa ettevdttetele. Eesmirkide saavutamiseks
tootati vélja metoodika ja viidi 1abi mitmeid tilesandeid. Neist peamisteks olid:

1. Personali voolavuse tekkepohjused ja tagajarjed tookohtadel.

2. Empiirilise uuringu korraldamine. (kogemuslik, kogemusel pohinev, vaatlusi ja
katseid uurimismeetodina kasitlev uuring. R. Kleis, J. Silvet, F. Véiri. Vodrsonade
leksikon. Valgus. Tallinn. 1978: 174). Uuring viidi 1dbi eesmérgiga tuvastada tootaja
seisukoht seoses personali voolavusega.

3. Saadud tulemuste analiiiis.

Teise allikana kasutati John Hauskechti 2014. aastast parinevat inglisekeelset artiklit

“Collective data on collective turnover: what factors most affect turnover rates? Selle
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uurimuse viis ldbi personali ja juhtimise professor Hauskecht koos Corneli Niirnbergi
tilikooliga. Uurimus toetus 82 personali voolavuse valdkonna artikli analiiisile, selles kasutati
metaanaliilisi, et tuvastada peamised personali voolavust mdjutavad pohjused.

Kolmandaks allikaks oli John Lawsoni Uus-Meremaal ilmunud artikkel “New
Zealand's Staff Turnover is a significant financial and productivity issue for employers.”
Uuringu eesmargiks oli uurida t66jou voolavust Uus-Meremaa suurtes ja keskmistes
ettevotetes, mis tegutsevad nii avalikus kui ka erasektoris. Uurimisandmed koguti 2014. aasta
neljandas kvartalis.

Neljandaks kasitleti Suurbritannia portaalis CIPD (Chartered Institute of Personnel
and Development) ilmunud artiklit “Employee turnover and retention®, mis Kirjeldab t66j6u
voolavuse pdhjuseid ja selle vdhendamise viise Suurbritannia ettevotte naitel.

Viienda kasututud artikli “Employee Turnover and Organizational Performance: A
study of Brazilian Retail Sector” kirjutasid Brasiilia autorid Luciana Carvalho de Mesquita
Ferreira ja Ciro Barbosa de Aquino Almeida. Selle uuringu eesmirgiks oli vilja selgitada
t00jou voolavuse moju ettevotte produktiivsusele tihe suure ja mitut filiaali omava
jaemiitigiettevotte nditel. Autorid vordlesid sama ettevotte eri t60jou voolavuse maédraga
kaupluseid eesmirgiga vilja selgita, kas eri t66jou voolavuse médraga eri kaupluste
sissetulek on erinev. Samas t66s vaadeldakse ka toGtajate motiveerituse moju t66jou
voolavusele.

Kuues artikkel “Causes affecting voluntary turnover in IT sector. Review of some
empirical studies” parineb Rumeenia autorite L.K. Ladelsky ja G.A. Catana sulest. Selle
eesmargiks on analiiisida infotehnoloogia haru to6tajate tookohalt vabatahtlikult lahkumise
pohjuseid. Uuring viidi 14bi temaatiliste artiklide analiiiisimisel. Hoolimata sellest, et teksti
allikas viitab t66jou voolavuse analiiiisile lisraelis, périnevad analiiiisitud andmed pigem
Ameerika Uhendriikidest ja Suurbritanniast. Kirjanduse iilevaatest nihtub, et infotehnoloogia
sektori tootajad lahkuvad omal soovil eri pohjustel. Artiklis radgitakse kahte tiitipi tegurtitest,
mis vodivad pdhjustada tootaja lahkumise: organisatsioonilised (personalijuhtimine,
organisatsiooni kultuur, sealhulgas siseturundus, toovoime ja juhtimine) ja tidiendavad
organisatsioonilised pohjused (individuaalselt seotud ja pohjendatud turuga). See allikas
pakub juhtidele ka mitu napundidet to6tajate hoidmise strateegiate arendamiseks voolavuse

vihendamise eesmaérgil.
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Viimase analiitisitud allika “Turnover in the hospitality industry: can reciprocity solve
the problem” Kirjutasid itaallastest autorid G. Faldetta, V. Fasone ja C. Provenzano
sisuanaliitisi meetodit kasutades. Antud teoreetilise allika peamiseks eesmargiks on néidata,
kuidas otsese juhi ja tema alluvate koostoime voivad kindlustada téosuhte, suurendades
rahulolu todga ja aidates vdhendada t66jou voolavust. Artiklis kirjeldatakse olukorda
hotellinduse sektoris tervikuna, kusjuures erilist tdhelepanu pdoratakse t66jou voolavuse
pOhjustele ja tagajargedele.

Uuringus kasutatud kolm artiklit kirjeldavad t66j6u voolavuse situatsiooni kolmel eri
tegevusalal. Uks artikkel riigib t66jou voolavusest jaemiiiigi turul, teine t66jdu voolavuse
tekkimise pohjustest infotehnoloogias ja kolmas t66jou voolavuse viahendamise meetmetest
hotellinduses. Eri riikide info kéttesaadavus annab vdimaluse analiiiisida ja vorrelda eri riikide
t00jou voolavuse pohjuseid, tagajdrgi ja vdhendamist puudutavaid andmeid. Samuti
voimaldab see vilja selgitada t66jou voolavuse pohjuseid, tagajiargi ja selle vihendamise
voimalusi soltumata ettevotete tegevusvaldkonnast voi geograafilisest asukohast.

Andmete vdordlemiseks kasutati kodeerimismeetodit. Koigi seitsme artikli 1dbi
kodeerimise jarel grupeeriti kogu informatsioon iihte vordustabelisse. Vordustael on esitatud
t60 10pus Lisas. Artiklite analiilisis kasutati nelja kriteeriumit. Neist esimeseks on personali
voolavuse definitsioon (kood DIF), milles on ka riikide statistika ja tildinformatsiooniga
seotud andmed. On tdhtis, et personali voolavuse definitsioon koigis kolmes artiklis oleks
sarnane - see annab vdimaluse autorite arvamuse vordlemiseks ja garanteerib palju tdpsema
uuringutulemuse. Jirgmisteks Kriteeriumiteks on personali voolavuse pdhjused (POH) ja selle
tagajarjed (TAG). Viimaseks kriteeriumiks on voolavuse pdhjuste vdhendamise meetodid
(MEET). Analiisitud artiklid on algselt inglise ja vene keeles. Vordluse mugavuseks oli kogu

informatsioon tolgitud eesti keelde ja asetatud tabelisse.
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3. ARUTELU

3.1. T66jou voolavuse definitsioonide vordlus

Selleks, et artiklite analiiiis padeks, tuleb esmalt veenduda, et koik seitse allikat ja
teooria radgivad tihest ja samast ndhtusest.

Teooriast jareldub, et t66jou voolavus on ndhtus, mis Kirjeldab personali litkumise
kiirust, millega to6tajad {ihest voi teisest ettevottest lahkuvad ning neile asendaja leitakse.
Esimene, vene autorite kirjutatud artikkel “T66j6u voolavuse moju Vene organisatsioonide
tegemisele.” viidab, et personali voolavus on iiks peamistest juhtimise -efektiivsust
kirjeldavatest kriteeriumitest. Samuti vdidavad autorid, et 3-5-protsendilist voolavust loetakse
lubatavaks ning see ei tekita ettevottele probleeme. Voolavus taolisel tasemel kannab endas
ainult positiivseid aspekte, kuna vahetub vihese efektiivsusega personal, uued inimesed aga
pakuvad ettevottele alternatiivseid ideid (Moisenko, Strelnikova; 2013). Teise allika
“Collective data on collective turnover: what factors most affect turnover rates?”” kohaselt on
t66jou voolavus todtajate lahkumine gruppide, tiksuste voi organisatsioonide sees (Hauskecht;
2014). Kolmanda artikli “New Zealand's Staff Turnover is a significant financial and
productivity issue for employers.” definitsioonis domineerib to6tasu ja juhtimise
ratsionaalsuse teema. Autorid radgivad t66jou voolavusest kui olulisest ettevotte tootlikkuse ja
edukuse niitajast. Samuti nditavat t66jou voolavuse tase personali varbamispoliitika edukust
(Lawson; 2015). Neljanda artikli “Employee turnover and retention.” autorite arvamuse
kohaselt on t66j0u voolavus mingil konkreetsel ajaperioodil (koige sagedamini aasta jooksul)
ettevottest lahkuvate tootajate protsent. Moistet kasutatakse selleks, et Kirjeldada koikide
tootajate - omal soovil lahkunute, vallandatute, pensionile ldinute voi koondatute - lahkumise
protsessi (CIPD staff;, 2015). Brasiilia autorite artikkel “Employee Turnover and
Organizational Performance: A study of Brazilian Retail Sector.” ei méaratle mdistet tépselt,
radkides vaid sellest, et tegu on ettevotte iseloomust sdltuva mitmeprofiililise nihtusega

(Mesquita, Aquino; 2015). Eelviimase allika “Causes affecting voluntary turnover in IT
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sector. Review of some empirical studies.” andmetel voivad teadmised t66jou voolavuse
tasemest ja selle pohjustest aidata to6jou alalhoidmise strateegiate valjatootamisel, ent
peegeldavad ka vajadust votta tarvitusele abinoud selle viahendamiseks (Ladelsky, Catana;
2013). Itaalia autorite uuringust “Turnover in the hospitality industry: can reciprocity solve
the problem.” jareldub, et t66jou voolavus on inimeste liikkumine tookohalt ja tookohale
organisatsiooni raamides, kusjuures voolavus vaib olla nii vabatahtlik kui tahtmatu, aga ka
kontrollitav ja viltimatu.

Koikide allikate maaratlusi omavahel vorreldes voib olla kindel, et jutt kiib iihest ja
samast nahtusest ehk t66j0u voolavusest ning seetottu voib asuda andmeid analiitisima.

Esimese, Venemaal 2015. aastal kirjutatud artikli “T66jou voolavuse moju Vene
organisatsioonide tegemisele.” kohaselt on t66jou voolavusele kdige vastuvotlikumad
ettevotted, mis tegutsevad jaekaubanduse, ehituse, panganduse ja teeninduse valdkonnas.
Voolavusele vidhem vastuvotlikud on ettevotted, mis tegelevad hotellinduse ja
infotehnoloogiaga. Suurbritannias on olukord sarnane: korgeimad kaadrivoolavuse néitajad
on jaekaubanduse, iihiskondliku toitlustamise ja muude klientide teenindamise valdkonnaga
seotud ettevotetes. Markimisvdadarne on, et kui Strelnikova ja Moisenko kannavad
hotellinduse vihem vastuvotlike tegevusalade hulka, siis inglased on vastupidisel arvamusel.
Viimase artikli ,,Turnover in the hospitality industry: can reciprocity solve the problem.”
andmetele toetudes koigub t66jou voolavuse tase Londoni hotellinduse valdkonna
ettevotetes 58%-It 112%-ni, teiste riikide uuringud viidavad t66jou voolavuse protsendiks
isegi kuni 300 protsenti. Samuti tuleb markida, et Faldetta, Fasone ja Provenzano
(,,Turnover in the hospitality industry: can reciprocity solve the problem.”) jagavad
hotellinduse tootmiseks ja klientide teenindamiseks, olles veendunud, et teenuste kvaliteetne
osutamine hotelli poolt kliendile soltub esmajoones tootava personali kvalifikatsioonist.
Selles édrivaldkonnas kerkib esiplaanile klient, mis tdhendab, et ettevotte edukus soltub
otseselt osutatavate teenuste kvaliteedist. Seega voime hotellinduse kanda teeninduse
valdkonda, kus enamike artiklite autorite arvates on voolavus lileméarane.

Jéireldusena voib oelda, et hotellinduse valdkond on té6jou voolavuse suhtes
pigem vastuvétlik. Eri riikide autorite arvamuste lahknemine voib johtuda antud
tegevussfadri arengu erinevast tasemest. See tihendab, et Venemaal on hotellinduse valdkond

rohkem arenenud kui Suurbritannias. Teine pohjus voib olla tingitud kultuurilistest
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isedrasustest: kuna venelased ja inglased on oma mentaliteedi poolest liiga erinevad, erinevad
ka nende juhtimisstiil ja personali juhtimine tunduvalt.

T66jou voolavuse suhtes vastuvotlikkust puudutavad arvamused ldhevad lahku ka
infotehnoloogia valdkonnas. Kui venekeelne artikkel “T66jou voolavuse moju Vene
organisatsioonide tegemisele.” vdidab, et infotehnoloogia sektor on voolavuse suhtes vihem
vastuvotlik, siis lisraeli infotehnoloogia sektoris tehtud uuring “Causes affecting voluntary
turnover in IT sector. Review of some empirical studies.” raagib sellest, et t66j6u voolavus
kasvas siin 13 aasta jooksul 7%. 1999. aastal moodustas t66j6u voolavus 57, 2012. aastal aga
juba 64 protsenti. Samuti nahtub statistilistest andmetest, et vabatahtliku lahkumise protsent
moodustab koikidest lahkumistest vaid 3,7. See tiahendab, et suurem osa lahkumistest on
tingitud t66andja rahulolematusest to6taja suhtes.

Niivord vahese informatsiooni pohjal on eri arvamuste pohjust raske seletada. Siiski
voib julgelt jareldada, et infotehnoloogia valdkond omab erinevates riikides eri t66jou
voolavuse niitajaid, olles sellest hoolimata néihtuse suhtes tugevalt vastuvaétlik.

Brasiilia autorite artikkel “Employee Turnover and Organizational Performance: A
study of Brazilian Retail Sector.” tugineb uuringule jaekaubanduse valdkonnas. Vaatamata
sellele, et Brasiilias niaeb alates 2010. aastast majanduse tildist arengut ja pakutavate toode
madra kasvu, moodustab voolavuse protsent jaekaubanduse valdkonnas 40% aastas.
Strelnikova ja Moisenko uuringust “T66jou voolavuse moju Vene organisatsioonide
tegemisele.” jareldub, et t66jou voolavuse ohutu tase on alla viie protsendi aastas.

Jarelikult on t66jou  voolavuse tase Brasiilia jaekaubanduse valdkonna
organisatsioonides viga korge, mis mojutab tervet sektorit negatiivselt. Seda seisukohta
toetavad nii vene artikli kui ka portaali CIPD allika “Employee turnover and retention.”
autorid. Seega voib jiareldada, et jackaubanduse valdkond on t6djou voolavuse suhtes

Adrmiselt vastuvotlik.

3.2. Toojou voolavuse pohjuste vordlus

Teoreetiline osa annab t66j6u voolavuse tekkimisele jargmised pohjused:
e Aktiivse voolavuse pohjusteks on tootaja koikvoimalikud rahulolematused ja

alternatiivsed toovoimalused.
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e Passiivse voolavuse pohjusteks on ebapddev t66jou varbamine, halb
motivatsioonipoliitika, arenemisvoimaluse puudus ja tootajate ebamugavus
tookohal (puudulikud suhted teise tootajatega ja juhtidega, tookoha mugavus ja
ohutus).

Vaarib markimist, et vaid tiksainus allikas jagab voolavuse aktiivseks ja passiivseks.
Ladelsky ja Catana (“Causes affecting voluntary turnover in IT sector. Review of some
empirical studies.”) vaatlevad oma uuringus just nimelt aktiivset voolavust infotehnoloogia
valdkonna ettevotetes. Aktiivne voolavus on seotud tootaja rahulolematusega tédandja ja
tootingimuste suhtes ning alternatiivide olemasoluga to6turul (Kibanov; 2005). Passiivne
voolavus ilmneb to6andja rahulolematusena todtaja suhtes (Kibanov; 2005). Ladelsky ja
Catana artiklis “Causes affecting voluntary turnover in IT sector. Review of some empirical
studies.” on aktiivse voolavuse pohjuseid kirjeldatud véga iiksikasjalikult, mis annab
voimaluse nende jagamiseks jargmistesse gruppidesse:

1. Personali juhtimisega seotud pdhjused:

e  Tookohustuste ebadiglane jaotamine

e Too6andja ja otsese lilemuse ebakompetentsus

e Libi motlemata tootaja sotsialiseerimise ja adapteerimise protsess

e Tasakaalu rikkumine to6taja panuse ja tema tunnustamise vahel
2. Isiklikud pohjused:

e  Stress

o Konfliktid tookohal

e Halvad suhted t66andjaga

e Rahulolematus téokoha suhtes

e Entusiasmi kadumine

e  Pettumine organisatsioonis

e Usu puudumine organisatsiooni

e Inimese isiksusetiiiip ja vaartused

e Visimus

3. Otseselt tootingimuste, karakteristikute, ettevotte struktuuri ja véartustega seotud

poOhjused:

e Karjddritousu ja ametialase tunnustamise voimaluse puudumine
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e Madal to6tasu

e Ebasobiv toslaad

e Todiilesannete rutiinsus

e  Soltuvus tehtud toost

e Normeerimata toograafik.
4. Ettevottevilised pohjused:

e Alternatiivid tooturul

Personaliosakonna t66 on otseselt seotud tootaja rahuloluga tookoha suhtes.
Absoluutselt koikide artiklite autorid joudsid iihel voi teisel méadral iihisele arvamusele, et
tiheks t66jou voolavuse pohjuseks on personalijuhtimises tehtud vigadega seonduvad
pohjused.

Naiteks leiab Lawson (“New Zealand's Staff Turnover is a significant financial and
productivity issue for employers.”), et esmaseks probleemiks on vihesed investeeringud
personali. Siia alla kuuluvad muu hulgas investeeringud personali otsingu, varbamise ja
koolituse protsessidesse. Seda seisukohta toetavad Brasiilia artikli “Employee Turnover and
Organizational Performance: A study of Brazilian Retail Sector.” autorid Mesquita Ferreire ja
Aquino Almedia, kes tulid oma uuringus jareldusele, et ka jaekaubanduse valdkonnas on
investeeringud personali viga olulised. Ehkki autorid Kinnitavad, et personali koolitamine
mojub t66jou voolavust vidhendavalt, ei ole mdju nende hinnangul piisav. Koolituse
olemasolu ja kvalifikatsiooni tostmise teemat puudutab ka CIPD portaali artikkel “Employee
turnover and retention.”.

Sellest jareldub, et investeeringute puudumine personali ja personaliosakonna
toosse on iiheks toojou voolavuse tekkimise pohjuseks séltumata ettevétte
tegevusvaldkonnast véi geograafilisest asukohast.

Samuti vairib mirkimist, et antud probleem kuulub nii téojou passiivse kui ka
aktiivse voolavuse juurde. Uhest kiiljest ei suurenda todtajad oma teadmiste hulka, mis toob
kaasa nende rahulolematuse, teisest kiiljest ei laienda tootajate teadmisi ka ettevote, mis voib
I6ppkokkuvattes saada tooandja rahulolematuse ja tootaja vallandamise pohjuseks.

Personalitoos tehtavatest vigadest radkides ei saa jatta markimata varbamispoliitika
ebaefektiivsuse probleemi. Seda mainitakse nii Itaalia (,, Turnover in the hospitality industry:
can reciprocity solve the problem.”), lisraeli (“Causes affecting voluntary turnover in IT
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sector. Review of some empirical studies.”), Venemaa (“T66jou voolavuse moju Vene
organisatsioonide tegemisele”), kui ka Uus-Meremaa (“New Zealand's Staff Turnover is a
significant financial and productivity issue for employers.”) allikates. Suurbritannia autorid
uuringus “Employee turnover and retention.” peavad probleemiks liiga korgeid ootusi
personalivaliku protsessis. Sageli ei sobi kandidaadid pakutavale ametikohale kas iiksikute
faktorite tottu voi iildse mitte. Personalitod spetsialist peab vajaliku tootaja karakteristikud
esitama vaga tipselt, vastasel korral voib varbamisega kaasneda dsja virvatu vallandamine.
Samuti tuleb sageli ette kandidaatide liiga kdrgeid ootusi organisatsiooni suhtes.

Sel juhul véib mittekvalifitseeritud varbamisprotsess osutuda nii aktiivse kui ka
passiivse voolavuse pohjuseks séltumata ettevotte tegevusvaldkonnast véi geograafilisest
asukohast.

Ka halvasti 1abimdeldud sotsialiseerimise ja adapteerimise protsessi puudutavad
arvamused langevad kokku. Mainitud perioodil tutvub to6taja oma toodiilesannete ja uute
kolleegidega. Juhul, kui protsess on jaetud koordineerimata, voivad tekkida erimeelsused
kolleegidega, diskrimineerimine téokohal ja stress (Faldetta, Fasone, Provenzano; 2013).
Samuti soltub sotsialiseerimise protsessist tootaja toodiilesannete moistmine (Moisenko,
Strelnikova; 2013). Artiklist ,,Employee turnover and retention.« selgub, et peamine hulk
tootajatest langetavad lahkumisotsuse voi jadavad rahulolematuteks just adapteerimisprotsessi
ajal (tootamise esimesed kuud). Isegi juhul, kui inimene jaib ametisse aastaks voi kauemaks,
stinnib lahkumisotsus to6tamise esimestel nadalatel.

T66j6u suure voolavuse ja halvasti 1dbimoeldud adapteerimisprotsessi seoseid leiti nii
Venemaa (“To66jou voolavuse moju Vene organisatsioonide tegemisele.”), lisraeli (“Causes
affecting voluntary turnover in IT sector. Review of some empirical studies.”), Itaalia
(,,Turnover in the hospitality industry: can reciprocity solve the problem.”), kui ka
Suurbritannia (“Employee turnover and retention”) allikate analiiiisides, seda ka hotellinduse
ja infotehnoloogia valdkonnas. Sellest voib jireldada, et halvasti koordineeritud
sotsialiseerimise ja adapteerimise protsess méjutab toojou aktiivset ja passiivset
voolavust séltumata ettevotte tegevusalast voi geograafilisest asukohast.

Personaliosakonna todga seotud pohjuseid (ebadiglane todiilesannete jaotamine,
téoandja ja otsese iilemuse ebakompetentsus, toGtaja panuse ja tema tunnustamise vahelise
tasakaalu rikkumine) Kkirjeldati ainult IT-sektori analiiiisis “Causes affecting voluntary

turnover in IT sector. Review of some empirical studies.”. See voib johtuda antud valdkonna
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spetsiifikast. Vordlusandmete puudulikkuse tottu ei saa teha jareldusi t66jou voolavuse
pohjuste kohta antud tegevusvaldkonnas voi neid iildistele pdhjustele lisada.

Aktiivse voolavuse pohjuste jargmiseks grupiks on isiklikud pohjused. Absoluutselt
koik allikad mainivad t66jou voolavuse muude pohjuste loeteludes isiklikke pohjuseid.
Artikkel ,,Causes affecting voluntary turnover in IT sector. Review of some empirical
studies.” kirjeldab neid koige tiksikasjalikumalt.

Sellest voib jareldada, et toojou voolavuse tingivad sageli isiklikud pahjused, seda
soltumata ettevotte tegevusvaldkonnast voi geograafilisest asukohast.

Tohutut rolli tootaja rahuolematuses ja tema lahkumises ettevottest méangivad
tootingimused, aga samuti palgakorraldus. Mitmete artiklite autorid pooravad erilist
tahelepanu to6tasu tasemele.

Strelnikova ja Moisenko artikli “T66j6u voolavuse moju Vene organisatsioonide
tegemisele.” arvamuse kohaselt on madal tootasu, aga ka véljamaksete ebastabiilsus to6taja
ettevottest lahkumise koige olulisemaks pohjuseks. Seda seisukohta toetavad ka Brasiilia
autorid oma t66s “Employee Turnover and Organizational Performance: A study of Brazilian
Retail Sector.”. Siiski ei pea nad tootasu suurendamist to66jou voolavuse vihendamise
meetodiks. Ladelsky ja Catana (“Causes affecting voluntary turnover in IT sector. Review of
some empirical studies.”) méargivad dra negatiivse seose t66j0u voolavuse, tootasu taseme ja
motivatsiooni vahel. Motivatsioonipaketi ja t66jou voolavuse vahelisest seosest radkides
toovad Suurbritannia autorid esile hiivede ebadiglase jaotuse.

Seega on kolme eri riigi autorid palgakorraldusega seonduvas iihel meelel ehk to6jou
aktiivne voolavus on otseselt seotud tootasu taseme ja motivatsioonipoliitikaga
soltumata ettevotte asukohast voi tegevusvaldkonnast.

Todtajate lahkumise jargmised pohjused on seotud to6tingimustega. Vene autorite ja
infotehnoloogia valdkonna uuringute autorite artiklites “T66jou voolavuse moju Vene
organisatsioonide tegemisele” ja “Causes affecting voluntary turnover in IT sector. Review of
some empirical studies.” rddgitakse normeerimata toograafikust kui ithest t66jou aktiivse
voolavuse pohjusest. Ka Ladelsky ja Catana (“Causes affecting voluntary turnover in IT
sector. Review of some empirical studies.”) méargivad pohjuste hulgas t66 rutiinsust. Sarnaselt
selle arvamusega mairgivad ka Ameerika autorid artiklis “Collective data on collective

turnover: what factors most affect turnover rates?” voolavuse pdhjusena rutiinsust tootaja
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tookohustustes. Peaaegu koikides artiklites tuuakse viélja arenguvoimaluste ja karjaaritdusu
voimaluse olulisus ettevattes.

Jarelikult on normeerimata toograafik, to6 rutiinsus ja karjaaritousu véimaluse
puudumine toojou aktiivse voolavuse pohjusteks soltumata ettevotte asukohast ja
tegevusvaldkonnast.

Vorreldavate artiklite tekstides margitakse sageli aktiivse voolavuse iihe pohjusena
alternatiivide olemasolu téoturul. Hauskecht (“Collective data on collective turnover: what
factors most affect turnover rates?”) loeb alternatiivsete to6opakkumiste suurt hulka t66jou
voolavuse iiheks koige olulisemaks pohjuseks. CIPD artiklis “Employee turnover and
retention.” maérgib lahkumise pohjusena dra ka uue tookoha perspektiivikuse. Ladelsky ja
Catana (“Causes affecting voluntary turnover in IT sector. Review of some empirical
studies.”) on selle arvamusega solidaarsed.

Alternatiivide olemasolu tooturul mérgitakse t66jou voolavuse iihe pohjusena ira
kolme eri riigi autorite artiklites, jarelikult on see téojou aktiivse voolavuse pohjuseks
ettevotetes soltumata nende tegevusvaldkonnast voi asukohast.

Passiivsest voolavusest radkides vaarib mainimist kandidaatide haridustase. Itaalia
autorid artiklis ,,Turnover in the hospitality industry: can reciprocity solve the problem.”
toovad hotellinduse sfadris to6lt lahkumise pohjusena vilja tootajate kesised teadmised.
Infotehnoloogia valdkonna ettevotete uuring “Causes affecting voluntary turnover in IT
sector. Review of some empirical studies.” niitas, et hariduse tase ei ole seotud rahulolu
tasemega, kuid avaldab otseselt mdju voolavuse tasemele. Jarelikult avaldab t66taja hariduse
tase moju todandja rahulolule oma alluvatega. Seda kinnitab antud néhtuse kuulumine
passiivse voolavuse pohjuste hulka.

Haridustase méjutab passiivset voolavust kindlasti, kuigi antud teemat
puudutavad ainult kaks autorit. Kokkulangevuste vihene hulk tihendab seda, et
mainitud péhjust kas ei kohata nii sageli voi see pole esmajérguline.

Suhteliselt ootamatuna mojus jareldus, et to6jou koige korgemat voolavust
taheldatakse nooremate isikute hulgas. Artiklis ,,Collective data on collective turnover: what
factors most affect turnover rates?* raagitakse sellest, et noortele ja vihese tookogemusega
inimestele on alternatiivsete toopakkumiste ja paremate tootingimuste otsimine rohkem

omane. lisraeli uuring “Causes affecting voluntary turnover in IT sector. Review of some
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empirical studies.” Kinnitab antud arvamust, markides dra negatiivse seose voolavuse ja
tootajate vanuse vahel: mida noorem personal, seda sagedamini nad t66d vahetavad.

Jarelikult tiheldatakse koige kdrgemat voolavust just noore personali hulgas.

Itaalias hotellinduse valdkonnas korraldatud uuring ,,Turnover in the hospitality
industry: can reciprocity solve the problem.” réaigib sellest, et passiivse voolavuse iiheks
pohjuseks on selle toostusharu hooajalisus. Hotellide juhatajad on harjunud to6tajate
viarbamisega ja vallandamisega regulaarsete sesoonsete koikumiste riitmis, olemata valmis
t60joudu taielikult siinkroniseerima (Faldetta, Fasone ja Provenzano; 2013).

Jaekaubanduse ja infotehnoloogia valdkonna lahknevusi t66j6u voolavuse pohjustes
vorreldes tldiste pohjustega ei leitud. See tdhendab, et analiiiisitud artiklite andmete
alusel ei saa teha jareldust selle kohta, et need valdkonnad erineksid t66jou voolavuse

teiste pohjuste poolest.

3.3. Toojou voolavuse tagajirgede vordlus

Teooriast jareldus, et personali voolavus vaib pohjustada nii negatiivseid kui ka
positiivseid tagajargi.

Madal voolavus voib ettevotet positiivselt mojutada. To6jou mittesiistemaatiline
vahetumine toob ettevottesse kaasa uusi ideid ja innovaatilisi voimalusi probleemide
lahendamiseks (HKU; 2007). Uued todtajad on sageli aktiivsemad ja initsiatiivikamad.
Paraneb kollektiivi iildine emotsionaalne seisund, aga touseb ka toovoimekus. Uued, suure
teadmistepagasi voi kvalifitseeritumate teadmistega to6tajad motiveerivad juhte investeerima
koolitamisse ja kollektiivi iildise kvalifikatsiooni tostmisesse (Megatrends; 2013).

Ainult tks analiisitud artikkel puudutas voolavuse positiivset moju ettevottele.
Moisenko ja Strelnikova (“T66jou voolavuse mdoju Vene organisatsioonide tegemisele.”)
viitel avaldub voolavuse positiivne mdju uute ideede tekkimises, aga ka rahalises kokkuhoius
uute tootajate palkadelt. Esimeste tookuude jooksul on inimene Kkatseajal. Sageli on té6tasu
sel perioodil iihe vai teise ameti puhul pakutavast madalam, see aga tdhendab, et esimeste
tookuude jooksul voib tooandja palkadeks makstavatelt summadelt mingisuguse summa
kokku hoida.

Jarelikult voib toojou voolavus ettevottele tinu uute tootajate innovaatilistele

ideedele ja moningasele saistmisele tootasude osas ka positiivset méju avaldada.
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Koikide teiste allikate autorid on aga tihel meelel selles, et t66j0u voolavus avaldab
ettevatte rahavoogudele negatiivset maju.

Teooriast jareldub, et t66jou voolavuse peamiseks probleemiks on selle nihtusega
seonduvad kulutused. T66jou voolavusest pohjustatud kuluartiklite hulgas maérgitakse
jargmisi: tootaja lahkumisega seotud kulud, kulutused uue tootaja otsimisele, uue tootaja
tookohale adapteerimisega seotud kulud ning kulud uue to6taja viljadppele. Samuti kéib jutt
tootasu vahendamisest seoses produktiivsuse kaotamisega.

Provenzano, Fasone ja Faldetta (,, Turnover in the hospitality industry: can reciprocity
solve the problem.”) arvamuse kohaselt mgjub t66jou voolavus hotellinduses negatiivselt
eelkdige ettevotte otsestele ja kaudsetele kuludele. Tagajarjed voiks jagada kahte gruppi:
otsest moju omavateks ja kaudset moju omavateks.

Otsene moju on seotud kulutuste suurenemisega tootajate varbamisele, valimisele ja
koolitamisele. Kaudne mgju on seotud todtajate tootlikkuse langemisega teeninduse madala
kvaliteedi ja tookohustuste mittetundmise tottu, aga samuti seoses rahulolematusega t66
suhtes.

Alustuseks vaatleme pohjuseid, millel on ettevottele otsene majanduslik moju.
Strelnikova ja Moisenko (“T66jou voolavuse moju Vene organisatsioonide tegemisele.”)
vaidavad majanduslike néitajate ja t66jou voolavuse vahelistest seostest radkides, et voolavus
viib suurte rahaliste kulutusteni (kulutused uute todtajate otsimisele, kulutused tootajate
valimisele, kulutused nende valjadppele ja adapteerimisprotsessile). Unustada ei tohi ka seda,
et uute tootajate otsimise protsessi valtel jadb eelmise tootaja poolt varem tdidetud ametikoht
tithjaks ja tema tootilesanded taitmata. Sellest jareldub, et iilejadnud tootajad peavad votma
endale tdiendava téokoormuse, organisatsioon peab aga kinni maksma nende iiletunnit6o.
Téhendab, et lisaks tdiendavatele kulutustele tootaja otsimiseks ja valimiseks lisandub veel
tiks kuluartikkel boonuste néol todtajatele, kes peavad uue todtaja otsinguprotsessi viltel
tegema rohkem t66d. CIPD portaali artikli “Employee turnover and retention.” véitel on
momenti, millal t66j6u voolavus hakkab organisatsiooni negatiivselt mojutama, raske tapselt
kindlaks méaarata. Palju soltub turusegmendist, milles ettevote konkureerib. Kiill aga on selge
see, et voolavus majub negatiivselt tootasule.

Kuna koik uuringud ja teooria on eelpool mainitu osas iihel meelel, voib teha

jarelduse, et otsene majanduslik méju ettevottele seisneb tdiendavates Kulutustes

29



personali viarbamisele, valimisele ja koolitamisele soéltumata ettevotte asukohast voi
tegevusest.

Kaudseid mgjusid mainitakse kdikides analiiiisitavates artiklites. Faldetta, Fasone ja
Provenzano (,,Turnover in the hospitality industry: can reciprocity solve the problem.”)
arvates on kaudsed mojud seotud kaastootajate tooviljakuse langusega teeninduse madala
kvaliteedi, tookohustuste mitte tundmise, aga ka tooga mitte rahul olemise tottu. T66j6u suure
voolavuse tottu hotellinduse valdkonnas pannakse uutele tootajatele kohe suurel hulgal
kohustusi. Tihtilugu hakkavad nad kohe peale t6ole asumist Kliente teenindama ilma, et
jouaksid vajalikku selgeks Gppida voi organisatsiooni tegevuspoliitikaga tutvuda. Seetdttu
kannatab kvaliteet ja langeb klientide rahulolu, aga langevad ka tootlikkus ja ettevotte
sissetulek. Brasiilia jaekaubanduse valdkonnas korraldatud uuring “Employee Turnover and
Organizational Performance: A study of Brazilian Retail Sector.” niitas, et t66jou korge
voolavus halvendab ettevdtte tulemusi ja vahendab miitiki. Seda vaatepunkti toetab ka CIPD
portaali artiklist “Employee turnover and retention.” parinev informatsioon, mille kohaselt on
majanduslik kahju tingitud just tootlikkuse vihenemisest.

Strelnikova ja Moisenko artikel “T66jou voolavuse moju Vene organisatsioonide
tegemisele.” puudutab ka kaudse majandusliku moju teemat. Nende arvamuse kohaselt toob
tootlikkuse vihenemine endaga kaasa voimalikke kaotusi tootasus, kuna uus tootaja ei suuda
adapteerumisperioodil veel ndidata samasugust tulemust kui tema eelkéijad. Vastavalt sellele
langeb ka tootasu.

Tootlikkuse langemise pdhjuste osas toovad Moisenko ja Strelnikova (,,T6oj0u
voolavuse moju Vene organisatsioonide tegemisele.”) vilja tooatmosfdari halvenemise, aga
ka alles jaanud tootajate motivatsiooni langemise. Hauskecht mainib t66s “Collective data on
collective turnover: what factors most affect turnover rates?” tekkivate vigade, aga ka
tooluuside hulga suurenemist. Ta jagab Faldetta, Fasone ja Provenzanoga (,,Turnover in the
hospitality industry: can reciprocity solve the problem.”) klientide rahulolu langemist
puudutavat arvamust.

Kaudse majandusliku moju osas on koik allikad ja teooriad iihel arvamusel. Jarelikult
on kaudne majanduslik méju seotud efektiivsuse kadumisest tingitud tootasu
vihenemisega soltumata organisatsiooni geograafilisest asukohast voi

tegevusvaldkonnast.
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Nii positiivselt kui ka negatiivselt mojuvad organisatsioonile muutused tdootajate
motivatsioonis, kollektiivi emotsionaalses seisundis, toovoimekuses ja majanduslikes
nditajates. Seda voib seletada voolavuse tasemega. Artiklite andmeid ja teooriat vorreldes
vOib jareldada, et ainult voolavuse madal tase voib ettevéttele positiivselt méjuda.

Teoorias mainitakse ka probleemi, et lahkuvad tootajad ei jargi korporatiivset eetikat
ja voivad levitada ettevotte saladusi. Uheski uuringupdhises artiklis antud probleemi vilja
toodud ei ole, see tdhendab, et mainituga ei kaasne ettevotte jaoks suuri probleeme ehk tegu ei
ole esmajargulise probleemiga.

Artiklit ,,Causes affecting voluntary turnover in IT sector. Review of some empirical

studies.“ t60 selle osa analuisis ei kasutatud.

3.4. Toojou voolavuse vihendamise ja ennetamise meetmete vordlus

Antud peatiiki eesmérgiks on vorrelda teooria ja uuringute arvamusi ning teha
kindlaks t66jou voolavuse vahendamise voi ennetamise meetmed.

T66jou voolavuse vdahendamiseks on vaja esmajérjekorras Kindlaks teha selle
tekkimise pdhjused. Uheks kaige sagedamini esinevaks t66jou voolavuse tekkimise pahjuseks
on rikkumised personaliosakonna t66s.

Vaatleme voolavuse vihendamise meetmeid personaliosakonna t66 koordineerimise ja
stistematiseerimise abil.

Teoorias radgitakse sellest, et alustuseks tuleb iile vaadata personalipoliitika tildiselt,
ning stistematiseerida tootajate varbamise, valimise ja koolitamise protsessid (Mensah; 2013).
Antud seisukohta toetavad paljud analiiiisitud artiklite autorid. Naiteks peavad Faldetta,
Fasone ja Provenzano (,,Turnover in the hospitality industry: can reciprocity solve the
problem.”) vajalikuks personalijuhtimise (varbamine, valik ja koolitus) koordineerimist.
Ladelsky ja Catana (“Causes affecting voluntary turnover in IT sector. Review of some
empirical studies.”) puudutavad tookohtade harmoonilise projekteerimise teemat,
toolilesannete karakteristikuid ja antud to6 olulisust, aga samuti tootajate koormatust.
Personali valimisel tuleb anda tulevastele tootajatele realistlikud kohustused (CIPD staff;
2015). Tédandja peab tdpselt mdistma, mida ta alluvatelt nduab ja millist tulemust neilt ootab.

Teisisonu peavad oiged inimesed olema oigetel kohtadel oigel ajal, tdites oma kohustusi
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oigesti (Mensah; 2013). Sellisel juhul saavutatakse organisatsiooni edukus ja todtasud
kasvavad.

Kuna teooria ja kolm eri riikide eri tegevusvaldkondades korraldatud uuringut on
samal arvamusel, voib jareldada, et viarbamise, valimise ja koolitamise protsesside
siistematiseerimine aitab vihendada té6jou voolavust séltumata firma asukohast ja
tegevusvaldkonnast. Tegu on suhteliselt kalli ja ajamahuka protsessiga.

Teooria kohaselt on personali voolavuse vidhendamise jargmiseks meetmeks
mitmesuguste uuringute tegemine (Kavanagh; Thite; Johnson 2015). Antud teooriat toetab
mitu artiklit. Hauskecht (,,Collective data on collective turnover: what factors most affect
turnover rates?”) vdidab, et eri uuringute tegemine aitab teha kindlaks voolavuse pshjuseid ja
tootada vilja meetmeid selle vihendamiseks. Lawson (“New Zealand's Staff Turnover is a
significant financial and productivity issue for employers.”) rddgib, et aktiivset voolavust
aitab vihendada tootajate lahkumise pohjuste vélja selgitamine nditeks lahkuvate to6tajatega
vestlemisel. Tema sonul ei tohiks vestlust vedada to6taja otsene iilemus ega vallandaja.
Vestluse eesmirk peab olema tdpselt kindlaks méaratud, samuti peab olema tagatud
konfidentsiaalsus. ~Selliste intervjuude jaoks voiks kasutada inimesi véljastpoolt
organisatsiooni. Teiseks organisatsioonist massilise lahkumise pohjuste vilja selgitamise
voimaluseks vaiks olla anketeerimine. Autor teeb ettepaneku ettevdttest lahkunud tootajate
kiisitlemiseks anoniitimsete ankeetide abil kuue kuu jooksul. Samuti mainib ta tootajate
tookoha rahulolu-uuringuid.

Eelpool toodud loetletu pohjal voib jareldada, et organisatsioonist lahkumise
pohjuste, aga ka alles jaanud tootajate rahulolematuse péhjuste vilja selgitamine
véimaldavad viahendada t66jou voolavust.

Teoorias on personali voolavuse vihendamise viimaseks meetmeks todtajate
motivatsiooni tostmine (Anvari, Jianfu, Chermahini; 2014). Seda voib to6tasu suurendamise
korval teha ka tooatmosfédri ja tootingimuste parandamise kaudu.

Infotehnoloogia valdkonnas tehtud uuringu “Causes affecting voluntary turnover in IT
sector. Review of some empirical studies.” andmed annavad mdista, et to6 diglase
tasustamissiisteemi loomine aitab voolavust viahendada. Tasustamissiisteemi all peetakse
silmas nii materiaalseid kui ka mittemateriaalseid hiivesid.

Selle seisukohaga noustuvad ka jaekaubanduse valdkonna ettevotetes tehtud uuringu

»lurnover in the hospitality industry: can reciprocity solve the problem.” autorid. Nende
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vaitel voimaldavad to6taja motivatsioon, aga ka personalipoliitika organiseeritus kiiremini ja
kvaliteetsemalt kindlaks teha ja uurida t66jou voolavuse pohjuseid. Hotellinduse valdkonnas
tehtud uuringu ,, Turnover in the hospitality industry: can reciprocity solve the problem.”
andmeil on oluline laiendada mitterahalise motiveerimise paketti, nditeks meditsiinilise abi
lisamisel. Taoline vote aitab tootajatel ennast kaitstumalt tunda ning tunda kohustust
organisatsiooni rohkem panustada. Teisisonu aitab see todtajal tunda end meeskonna litkme ja
organisatsiooni lahutamatu osana. Faldetta, Fasone ja Provenzano (,,Turnover in the
hospitality industry: can reciprocity solve the problem.”) viidavad, et to6tasu tostmine ei
mojuta oluliselt to6jou voolavuse vihenemist vaatamata sellele, et madal to6tasu on
voolavuse tekkimise oluliseks pohjuseks.

Suur hulk allikaid ja teooria toetasid arvamust, et mittemateriaalsete hiivede
suurendamine aitab kaasa voolavuse viahendamisele. Seega voib teha jarelduse, et voolavuse
vihendamise iiheks meetmeks on mitterahalise motivatsioonipaketi laiendamine
soltumata firma asukohast voi tegevusvaldkonnast.

Koikide artiklite autorid péoravad suurt tdhelepanu ka ettevottesiseste suhete teemale.
Teooriast jareldub, et ettevotte atmosfadr ja tootingimused mojutavad otseselt tootaja
rahulolu. Ka Brasiilia autorid oma t66s “Employee Turnover and Organizational
Performance: A study of Brazilian Retail Sector.” vididavad, et t66jou voolavuse
viahendamiseks tuleb arendada organisatsiooni kultuuri, parandada tookeskkonda ja siilitada
sobralikke suhteid kollektiivis. Eraldi margitakse dra ka suhted juhtide ja alluvate vahel.
Faldetta, Fasone ja Provenzano (,,Turnover in the hospitality industry: can reciprocity solve
the problem.”) arvamuse kohaselt peaksid toosuhted tuginema vastastikusel usaldusel ja
lojaalsusel. Oluline on oigesti kindlaks maédrata juhi volitused ja juhtimisstiil, aga ka
allutavate suhtlusstiil. Nad margivad, et juht, personalipoliitika ja organisatsioon tervikuna
peavad olema oiglased, samas kui Ladelsky ja Catana (“Causes affecting voluntary turnover
in IT sector. Review of some empirical studies.”) peavad oluliseks pidevat juhtide ja nende
alluvate vahelist suhtlust.

Eelmainitust véib jireldada, et t66jou voolavuse vihendamisel méngivad olulist
rolli tasakaalustatud suhted kollektiivis, sealhulgas suhted juhtide ja alluvate vahel.

Jargmiseks to6jou voolavuse vidhendamise oluliseks meetmeks on investeeringud
tootajatesse. Kuigi teoorias ei ole selle kohta midagi 6eldud, nimetavad paljude analiitisitud

artiklite autorid investeeringute puudumist personali iiheks t66jou voolavuse tekkimise
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pohjuseks ning toovad vilja investeeringute suurendamise kui voolavuse vidhendamise
meetme.

Hauskecht (,,Collective data on collective turnover: what factors most affect turnover
rates?””) on arvamusel, et personaliosakonna to66 stimuleerimine ja investeeringute hulga
suurendamine viahendavad margatavalt voolavuse taset. Tema arvamuse kohaselt suureneb
juhul, kui ettevote investeerib oma todtajatesse, tootajate lojaalsus ja ausus, t66jou voolavuse
tase aga langeb. Investeerimine personalijuhtimisse, sealhulgas to6tajate viarbamise, valimise
ja koolitamise kvalifitseeritud protsessi, aga samuti investeeringud organisatsiooni kultuuri
arendamise programmi, aitab suurendada tootlikkust ja tdsta tootasu (Lawson; 2015). Taolist
arvamust on kajastatud ka artiklis (“Causes affecting voluntary turnover in IT sector. Review
of some empirical studies.”), mis kirjeldab t66j6u voolavust infotehnoloogia valdkonnas.
Antud allika autorid Ladelsky ja Catana viaidavad, et t66jou voolavuse vidhendamiseks on
vajalikud investeeringud personali kompetentsuse arendamisse ja nende koolitamisse.
Brasiilia autorite korraldatud uuringust “Employee Turnover and Organizational
Performance: A study of Brazilian Retail Sector.” jareldub, et personali voolavus ettevottes
toob endaga kaasa ligikaudu 12 miljoni dollari suuruse kaotuse aastas. Autorid teevad
ettepaneku suurendada investeeringuid tootajate védrbamisse ja valimise protsessi, ning
vaadata iile personali alalhoidmise poliitika. Nende investeeringutega vahendatakse kaotusi
miiligi 0Sas.

Sellest tulenevalt voib jareldada, et investeeringud personalijuhtimisse,
organisatsioonilise kultuuri arendamise programmi, aga ka personali alalhoidmise
poliitikasse aitavad langetada té6jou voolavuse taset.

Eraldi teemana voib vaadelda investeeringuid personali arendamisse. Hauskechti
(,,Collective data on collective turnover: what factors most affect turnover rates?”’) arvamuse
kohaselt pakub ettevattes koolituste korraldamine voimaluse tosta tootajate kvalifikatsiooni ja
laiendada nende teadmisi. Ettevottes toimuvaid koolitusi mainitakse ka artiklis ,,Causes
affecting voluntary turnover in IT sector. Review of some empirical studies.”. Antud allika
autorid kinnitavad, et todjou voolavuse viahendamiseks tuleb erilist tidhelepanu pdorata
organisatsiooni sotsiaalsetele aspektidele. Nende hulka kuulub ka personali arendamine 1abi
koolituste ja seminaride (katkematu harimine).

Seega on investeeringud personali arendamisse ja koolitamisse oluliseks todjou

voolavuse taseme vihendamise meetmeks.
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Moisenko ja Strelnikova artikkel ,,T66jou voolavuse moju Vene organisatsioonide
tegemisele.” ei kasitle t66jou voolavuse viahendamise meetmete andmeid ja seetottu t66 antud
osa analiitisis ei kajastu.

Analiitisitud artiklite autorite t66j6u voolavuse viahendamise meetmeid puudutavates
arvamustes suuri lahknevusi ei leitud. Jarelikult voib kokkuvotvalt delda, et t66 antud osas
esitatud meetmed t66jou voolavuse vihendamiseks ettevottes on universaalsed ja sobivad

enamusele organisatsioonidest séltumata nende asukohast ja tegevusvaldkonnast.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva uuringu eesmargiks oli tuua vilja t66j0u voolavuse pdhjused, tagajarjed ja

voolavuse viahendamise meetmed. Uuringu aluseks vdeti seitse teoreetilist artiklit, mille

autorid olid périt eri riikidest ja mis sisaldasid eri valdkonna ettevotete uuringuid. Uuringute

ja teooria Kirjutamise kdigus oli oluline vastata kiisimustele, mis on t66jou voolavus, miks

to6jou voolavus tekib, milliseid tagajargi toob see kaasa ettevottele ning kuidas vahendada

voolavuse taset voi seda ennetada.

T66 kaigus taideti pustitatud tilesanded ja saavutati eesmérgid: uuriti t66j0u voolavuse

moiste méadratlust, vaadeldi ja kaardistati t66jou voolavuse pohjused ja tagajérjed, aga ka selle

viahendamise meetmed.

Kéesolev uuring viis jargmiste jareldusteni:

1. Analiisitud tegevusvaldkondi puudutavad jareldused:

Hotellinduse valdkond on t66j0u voolavuse taseme suhtes pigem vastuvotlik.
Infotehnoloogia valdkonnal on eri maades t66jou voolavuse taseme osas eri
naitajad, olles siiski antud nahtuse suhtes tugevalt vastuvotlik.

Jaekaubanduse valdkond on t66j6u voolavuse suhtes darmiselt vastuvotlik.

2. Toojou voolavuse tekkimise pohjuseid puudutavad jareldused:

Nii toojou aktiivse kui ka passiivse voolavuse pohjuste hulka kuuluvad
soltumata ettevotte tegevusvaldkonnast voi  geograafilisest asukohast:
investeeringute puudumine personali ja personaliosakonna t6dsse, ebapadev
tootajate viarbamise ning halvasti koordineeritud tootajate sotsialiseerimise ja
adapteerimise protsess.

To66jou aktiivse voolavuse pohjusteks on sdltumata ettevotte tegevuse laadist
voi geograafilisest asukohast: isiklikud pdhjused, madal t6Gtasu ja ettevotte
ebapiisav  motivatsioonipoliitika, = normeerimata  tdograafik,  rutiin,
mitmekesisuse puudumine t60s, t66 vahene tdhtsus, karjaaritousu voimaluse

puudumine, alternatiivsete voimaluste olemasolu t6oturul.
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Hariduse tase avaldab kindlalt m&ju t66j0u passiivsele voolavusele.
Koige korgemat to6j6u voolavust taheldatakse noore personali hulgas.
Uheks t66jdu passiivse voolavuse pdhjuseks hotellinduse valdkonnas on selle

valdkonna hooajaline iseloom.

T66j6u voolavuse tekkimise tagajargi puudutavad jareldused:

To66jou voolavus voib avaldada ettevottele positiivset moju, seda tanu uute
tootajate innovaatilistele ideedele ja moningasele kokkuhoiule to6tasude osas.
Ainult madal t66jou voolavuse tase voib avaldada ettevottele positiivset
moju.

T6o6jou voolavuse peamiseks probleemiks on selle ndhtusega seonduvad
kulutused.

T66j6u voolavuse tottu tekkivad kulud voib jaotada otsesteks ja kaudseteks.
Otsene majanduslik mgju ettevottele seisneb tdiendavates kulutustes tootaja
varbamisele, valimisele ja koolitamisele soltumata ettevotte asukohast ja
tegevusest.

Kaudne majanduslik moju on seotud tootasu vdhenemisega Seoses
efektiivsuse kadumisega soltumata organisatsiooni geograafilisest asukohast

ja tegevusvaldkonnast.

T66j6u voolavuse viahendamise ja ennetamise meetmeid puudutavad jareldused:

Toojou voolavust aitavad soltumata ettevotte tegevusvaldkonnast voi
geograafilisest asukohast vihendada: tootajate varbamise, valimise ja
koolitamise protsesside siistematiseerimine, organisatsioonist lahkumise
pohjuste viljaselgitamine, allesjaanud tootajate rahulolematuse pohjuste vélja
selgitamine, tasakaalustatud suhted kollektiivis, sealhulgas suhted juhtide ja
alluvate vahel, investeeringud personalijuhtimisse, organisatsiooni kultuuri
arendamise programmi, personali alalhoidmise poliitikasse, personali

arendamisse ja koolitamisse.
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SUMMARY

EMPLOYEE TURNOVER CAUSES, EFFECTS AND
PREVENTION OPTIONS. CONTENT ANALYSIS OF
ARTICLES COMPILED IN DIFFERENT COUNTRIES.

Anna Bugajova

The success of the organization, its economic performance and productivity directly
depend on turnover. The employee turnover is the rate at which workers leave the company
and them to be replaced.

Most frequently, personnel turnover and its causes are divided into two groups: active
fluidity and passive fluidity.

Active turnover is caused by employee dissatisfaction with the workplace and working
conditions (Kibanov; 2005). Causes of personnel turnover are personal reasons, low wages,
lack of incentive, irregular work schedule, routine, lack of diversity in the work, lack of
importance of performed work, lack of career opportunities, availability of alternatives in the
labour market.

Passive turnover is the dissatisfaction with the enterprise employee.

The reasons may be such as lack of knowledge of the staff or their level of education.
The causes of both active and passive turnover are lack of investment in staff and work of
Department staff, not qualified enough for the recruitment process, poorly coordinated
process of socialization and adaptation. Also, it is noted that among the younger population
fluidity is higher.

Low staff turnover can have a positive effect on the company, thanks to innovative

ideas from new workers, and small savings on salaries.
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The main issue of staff turnover is related to these phenomena costs. Costs due to
staff turnover can be divided into direct and indirect. Direct economic impact on the
enterprise is additional expense for the employee selection and indirect economic impact
associated with the reduction of earnings due to the loss of efficiency.

Methods to reduce staff turnover lie in their causes. Reduction of employee turnover
helps in: systematization of the processes of recruitment, selection and training; identifying
the reasons for leaving the organization and also the reasons for the remaining dissatisfaction
of employees; balanced team relationships, including the relationship between supervisors
and subordinates; investments in management staff, investment in programs for the
development of organizational culture, as well as investment in policy retention of staff and

investment in training and development of staff.
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DIF-
definitsioon
ja info mis
on  seotus
riikige
statistika ja
uld-
informatsio
oniga

Uks
peamisi
ettevotte
efektiivset
personaliju
htimise
siisteemi
iseloomusta
vaid
niitajaid on
iseseisev
personalivo
olavus
umbes 3-
5% aastas,
mida
peetakse
aktsepteerit
avaks
koefitsiendi
vaartuseks.
Selliste
koefitsiendi
vaartuste
korral ei ole
voolavus
probleemik
s, pigem
vastupidi:
see on drile
kasulik,
kuna

Personalivool
avus on
tootajate
lahkumine
grupi-,
tiksuste- VoI
organisatsioo
nisiseselt.

To6j0uU
voolavus on
tooandjate
jaoks
oluline
rahaline ja
tootlikkuse
niitaja.
Voolavus
on néitaja,
mis
mojutab
ettevotte
eelarvet
tervikuna.
Uksikute
organisatsio
onide jaoks
nditab
personali
voolavus
suureparase
It
organisatsio
oni
varbamispr
otsessi edu
voi ebaedu.

Personali
voolavus on
kindlal
ajavahemik
ul (sageli
aasta
jooksul)
ettevottest
lahkuvate
tootajate
osakaal,
seda
viljendatak
se
protsendina
kogu
tootajate
arvust.
Maistet
kasutatakse,
et holmata
koik
lahkujaid,
nii
vabatahtlik
ke kui
tahtmatult
lahkujaid,
sealhulgas
neid, kes
ldhevad
pensionile

Personalivool
avus
Brasiilias
jaekaubandus
e valdkonnas
on suurem
kui 40%,
seda
vaatamata
ildisele
majandusliku
arengule ja
toOpakkumist
g arvu
suurenemisel
e alates 2010.
aastast.
To66;0U
voolavus on
mitmekiilgne
nahtus, mis
soltub
ettevotte
tunnusjoonte
st.

1999. aastal
oli t66j0u
voolavus
IT-sektoris
57% ja
2012. aastal
juba 64%.
Vabatahtlik
ke
lahkumisi
IT-
ettevotetes
on 3,7%
koigist
lahkumistes
t (2006.
aastal 3%,
2007. aastal
9% ja 2008.
aastal
5,2%).
Protsent
kasvan
pidevalt.
Teadmised
toojou
voolavuse
maira ja
pohjuste
kohta
aitavad
arendada

To6j0uU
voolavus on
inimeste
litkumine
organisatsio
onist vilja
ja
organisatsio
oni sisse.
See voib
toimuda
tahtlikult
VoI
tahtamatult,
olla
kontrollitud
VoI
viltimatu.
Hotellindus
e valdkond
hdlmab nii
tootmise kui
ka
teeninduse
aspekti, see
tahendab, et
selle
valdkonna
edukus
soltub
otseselt
teenindavast
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vahetub
vilja
ebaefektiiv
ne personal
ja uute
tootajatega
kaasnevad
uued ideed.
Voolavuse
maar
ettevottes
soltub
tegevusvald
konnast.
Liigne
voolavus on
ettevotte
jaoks
probleem,
kuna voib
tuua
taastumatut
kahju.
T6oj0u
voolavust
tajuvad
koige
teravamalt
ettevotted,
mis
tegutsevad
jaekauband

VoI
koondataks
e jne.
Korgeim
t66jou
voolavuse
tase on
tavaliselt
jaemiitigis,
hotellinduse
S,
toitlustuses,
konekeskus
tes ja
muudes
madalamalt
tasustatavat
es
erasektori
teenustega
seotutes
rihmades.
Tasemed
erinevad ka
piirkonniti:
t66jou
volavuse
maar on
tavaliselt
seal, kus
t00tus on
koige

tootajate
hoidmise
strateegiat
ning
kajastavad
vajadust
t66jou
voolavuse
viahendamis
e meetmete
kasutuselev
otu jarele.

personalist
ja sellest,
kuidas see
oma
tooiilesannet
ega
hakkama
saab.
Iga-aastane
toojou
voolavuse
uurig
Londoni
hotellides
naitas, et
sealne
t66jou
voolavuse
madr jadb
vahemikku
58-112%.
Teised Kuid
uuringud
aga néditavad
maéri 200-
300%
aastas.




use,

ehituse,
panganduse
, avalike
teenuste ja
muudes
sarnastes
valdkondad
es.
Positiivselt
tajuvad
personalivo
olavust
hotellinduse
ja
infotehnolo
ogiaga
seotud
organisatsio
onid.

viiksem ja
kus
inimesel on
suhteliselt
lihtne leida
soovitud
alternatiivn
e tookoht.
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POH-
To66j0u
voolgavusr
pohjused

madal palk
ebastabiilse
d
palgamakse
d
mittenormat
iivne
toograafik
normaalsete
tootingimus
te
puudumine
isikliku
arengu ja
karjaarivoi
maluste
puudumine
asjaolu, et
tootajad ei
moista t66d,
mida teevad
jms

elektroonilise
monitooringu
praktika
suurendamin
e

toorutiin

suur hulk
alternatiive
t60turul
noorte ja
vihekogenud
inimeste suur
voolavus

halb
personaliju
htimine,
kaasa
arvatud
mittetulem
uslik
varbamisp
rotsess
madalad
investeerin
gud
personali

Tootajad
lahkuvad
paljudel
erinevatel
pohjustel:

uue tookoha
perspektiivik
us
olemasoleva
tookoha
sobimatus
(puuduvad
viljadpe
ning arengu-
ja
karjadrivoim
alused)

paari kuuga
ei teki
rahulolu uue
tookohaga.
Isegi juhul,
kui inimene
tootab uues
kohas aasta
voi rohkem,
teeb ta otsuse
varem voOi
hiljem
lahkuda
esimene
toonadala

Tous
karjadriredeli
I, palgatous
ja koolitused
ei vihenda
t66j6u
voolavuse
tekkimise
voimalust.
Seos
personalisse
investeerimis
e ja toojou
voolavuse
vahel on
viga tugev.

Aktiivset
t66jou
voolavust
IT-sektoris
mojutavad:
ebaoiglane
toojaotus,
téoandja
ebakompete
ntsus,
karjaarivoi
maluste ja
tunnustuse
puudumine
madalad
palgad ja
motivatsioo
n

halvasti
vilja
moeldud
tootajate
sotsialiseeri
mise
protsess
isiklikud
pohjused:
stress,
konfliktid
tool,
rahulolemat
us too

T66haru
hooajalisus.
Hotellide
juhid on
harjunud
hooajalise
t60levotmis
eja
vallandamis
ega, ent ei
ole valmis,
el soovi voi
ei suuda
taielikult
toojoudu
siinkronisee
rida.
rahulolemat
us too
suhtes,
kehvad
teadmised,
arenguvoim
aluste
puudumine,
organisatsio
oni kultuuri
konkurentsi
voimetus,
ebakompete
ntne
juhtimisstiil,




jooksul.
ootused on
véarbamisprot
sessi jooksul
sageli liiga
korgele
tostetud: 1)
inimesed ei
sobi
ametikohele.
2) tootajate
ootused toole
on liiga
korged.
ebaodigluse
tajumine,
naiteks
hiivede
ebagiglane
jaotus.

suhtes
negatiivne
seos toojou
voolavuse
ja tootajate
vanuse
vahel:
nooremad
tootajad
vahetavad
tookohti
sagedamini
haridustase
ei ole
seotud
tootajate
rahuloluga
t00 suhtes,
kuid
mojutab
otseselt
t66jou
voolavuse
taset
t66jou
voolavust
suurendava
d ka too
liik,
ulesannete
rutiinsus ja
tehtava t6o

stress,
puudulik
varbamis- ja
valikustistee
m,
diskrimineer
imine
tookohal
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ebaolulisus
ebaregulaar
ne
toograafik
ja toojou
vasimus
tootajate
entusiasmi
kadumine,
pettumus
organisatsio
onis

kehvad
suhted
juhtidega,
samuti
puudulik
kommunika
tsioon
vihene
usaldus
organisatsio
oni vastu
tootajate
panuse ja
selle
tunnustamis
e vahelise
tasakaalu
haired

auur hulk
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alternatiivse
id
ettepanekui
d tooturul
isiksuse
tiilip ja
inimeste
védrtushinn
angud
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TAG-
To66j0u
voolavuse
tagajarjed

Personalivoola
vus viib
ettevotte
mitmete
negatiivsete
probleemideni:

suured
rahalised
kulutused
(uute
tootajate
otsing ja
toolevott,
boonused
lisat66d
tegema
pidavatele
tootajatele,
kulutused
koolitustele
ja uute
tootajate
kohandami
ne)
ettevotet
vaimselt
kahjustav
to6atmosfad
ri
halvenemin
e
majanduslik

tootmisefekti
ivsuse
vihenemine
raha
véljavool
vihenev
klientide
rahulolu
miiiigi
vihenemine
majandustule
muste
kahanemine
vigade
osakaalu
suurenemine
suurenenud
puudumiste
arv t60 ajal

tootlikkuse
vihenemise
st tingitud
majanduslik
kahju

Kindlat
punkti,
millest
t66j6u
voolavus
ettevotte
tulemuslikk
ust
negatiivselt
mojutama
hakkab, ei
ole. Palju
soltub
tooturust,
kus
organisatsio
on
konkureerib

To6j0U
voolavus
mojutab ka
ettevotte
kulusid.

korge t66j0U
voolavuse
tase
kahjustab
ettevotte
tulemusi
t66jou
voolavus
vihendab
miutiki

To66j0uU
voolavus
mojutab
negatiivselt
otseseid ja
kaudseid
kulusid.
Tagajarjed
voib jagada
kaheks
rithmaks:
otsese ja
kaudse
mojuga
tagajargedek
S.

Otsene moju
on seotud
véarbamis-,
valiku- ja
koolituskulu
de
suurendamis
ega.

Kaudne
moju on
seotud
tootlikkuse
viahendamis
e, teenuste
halva

o1




u kasu
kaotuseni
viia voiv
tootlikkuse
langus
(ettevote ei
saavuta uue
tootaja
kohanemisa
jal vana
tootajaga
sarnast
tulemust)
alles jaanud
tootajate
motivatsioo
ni ja
pithendumis
e kadumine.
Positiivseks
kiiljeks on
see, et
protsess
soodustab
naiteks uute
ideede
tekkimist
ettevottes
rahaline
kokkuhoid
Seoses uue
tootaja

kvaliteedi,
tootlesannet
e mitte
tundmise ja
rahulolemat
usega too
suhtes.
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madalama
palgaga.

53




MEET-
voolavuse
vihendamis
e meetpdeid

Stimuleeritak
se
personaliosak
onna t6od ja
suurendataks
e
inkvisitsiooni
mahtu. Kui
ettevote
investeerib
oma
tootajatesse,
suurenevad
tootajate
austus ja
lojaalsus
ning
voolavus
hakkab
langema.
Parandatakse
tootajate ja
juhtide
vahelisi
toosuhteid.
Korraldataks
e personali
kvalifikatsioo
ni tdstvaid ja
teadmisi
laiendavaid
treeninguid.

investeeri
mine
juhtimisse,
tulemuslik
virbamine,
induktsioo
nja
kultuuri
arengu
programmi
d aitaksid
suurendad
a
tootlikkust
ja tagavad
suurema
sissetuleku

Vestlused
lahkujatega.
Kiisitleja ei
tohi olla
juht, kes
vastutas
tootaja eest
voi kellel
on tulevikus
0sa tema
lahkumisel.
Konfidentsi
aalsus peab
olema
tagatud ja
kusitluse
eesmark
selgitatud.
Vestlusel
voib
kasutada
inimesi
véljaspoolt
organisatsio
oni.
Anontiiiimse
d ankeedid
inimestele,
kes on
lahkunud
kuue kuu
jooksul

Kuna
personalivool
avus
ettevottes
Voib
pohjustada
ligikaudu 12
miljonit
dollarit kahju
aastas,
soovitatakse
personalipolii
tika
tlevaatamist,
sest
investeeringu
d
personalisse
viahendavad
kaotusi
miiiigis.
Tootajate
motiveerimin
eja
personalipolii
tika
organiseerimi
ne
voimaldavad
voolavuse
pohjuseid
Kiiremini ja

investeerin
gud
personalios
akonda:
padevuse
arendamiss
e,
koolitusse
oiglase
tasustamiss
listeemi
loomine
(materiaals
ed ja
immateriaal
sed kasud)
organisatsio
oni kultuuri
arendamine
tookeskonn
a
parandamin
eja
sobralike
suhete
sdilitamine
kolleltiivis
(meeskonna
efektiivsuse
tohustamin

e)

personalijuh
timise
koordineeri
mine
(kompetentn
e valik,
viarbamine)
palga
tostmine el
mojuta
toojou
voolavuse
vihenemist
olulisel
madral
mitterahalis
e
motivatsioo
nipaketi
arendamine
(nditeks
arstiabi
lisamine).
Selline
meetod
vOimaldab
tootajal
tunda end
veelgi
rohkem
kaitstuna ja
tekitab
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Ettevottes
korraldatakse
uuring, et
vilja
selgitada
voolavuse
pohjused ja
vilja tootada
neid
vihendavad
meetodid.

realistlik
iilevaade
to0st
t60levotmis
e etapis
voimaluse
korral isiku
eelistuste
jargi
kohandatud
tooajad

kvaliteetsema
It uurida.

tdhelepanu
organisatsio
oni elu
sotsiaalsetel
e
aspektidele
(pidev
oppimine)
oige
tookoha
kujundamin
€,
toolilesanne
te
Kirjeldamin
e
suhtlemine
tootajatega

soovi
suurendada
oma panust
organisatsio
oni.

juht,
personalipol
fitika ja
organisatsio
on tervikuna
peavad
olema
oiglased
toosuhted
peavad olla
inspireeritud
vastastikuse
st usaldusest
ja
lojaalsusest
juhtide
kohustuste
ja alluvatega
suhtlemisstii
li dige
maéératlemin
e.
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