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ABSTRAKT

TOO pealkiri on: Inimressursi juhtimise praktikatgring jaekaubandusettevotetes

Kéaesoleva magistritdd raames uuriti Eesti jackadbsaettevotetes kasutatavaid inimressursi
juhtimise praktikaid. Personalijuhtimise tegevustarimise olulisus valitud valdkonnas
tulenes jaekaubanduse uuenenud majanduskeskkommagsin seadmas varasemast erinevad
nduded t66jou oskustele ja kaitumisele, ning ndagendamise praktikatele. Lisaks oli Eesti
Kaupmeeste Liit valdkonna katuseorganisatsioonimatéitud personalijuhtimise teemalise
uuringu labiviimisest. Uuringust votsid osa Eestaupmeeste Liidu liikmeteks olevad
jaekaubandusorganisatsioonid. L&htuvalt eelnimstatpistitati magistritdd eesmargiks
selgitada vélja jaekaubanduses kasutatavad iniom@sguhtimise praktikad. Seejarel
analtiisiti nende seoseid strateegilise inimressjubtimise mudelitega ning hinnati
personalijuntimise  praktikate vastavust jaekaubasekiori arilistele vajadustele.
Uurimismeetoditena kasutati nii kvalitatiivset kkwvantitatiivset uurimismeetodit. Uuringu
tulemustest selgus, et uuringus osalenud jaekaubattdvotetes lahtutakse inimressursi
juhtimisel peamiselt suletud haakuvuse strateegilismudelist. Domineeris erinevate
personalijuhtimise meetodite vahesus ja vahene t&boDppeasutustega. Peamiseks
personaliga seotud probleemiks pidasid vastajatirtdajate leidmise keerukust ja t6otajate
kdrgeid palgaootusi. Uuringu tulemused néitasid,vadkonnas on mitmeid kasutamata
vOimalusi, mille abil jaekaubandusorganisatsioonghaksid taiendada kasutatavaid
inimressursi  juhtimise praktikaid. Praktikate mitesistamine vodimaldaks tagada

organisatsioonide pikaajalise paindlikkuse.

VotmesOnad: strateegiline inimressursi juhtimingjimressursi juhtimise praktikad,

jaekaubandus, t66j6u eriparad jaekaubandusesegiised inimressursi juhtimise mudelid



SISSEJUHATUS

Jatkusuutliku konkurentsieelise saavutamine ja tu&ér loomine organisatsiooni
huvigruppidele on teemad, mida on viimastel aastaigiel pohjalikult uuritud eesmargiga
tuvastada strateegilist edu toetavad ressursictigt moodustuvaid edu tagavaid kogumeid.
Dunaamilise  keskkonnaga kohanemise vajadus on udstnnimressursi rolli
organisatsioonides tahtsale kohale. Olulise tegui@mieesmarkide saavutamisel nahakse
inimressursi juhtimise praktikaid, protseduure jasteeme, mis on vdalja arendatud ja
rakendatud tuginedes konkreetse organisatsiooradusjele (Baird, Meshoulam 1988).
Lisaks loodud slisteemidele sunnivad tehnoloogilisegjanduslikud ja sotsiaalsed muutused
dhiskonnas organisatsioone soltuma pustitatud e&siedsaavutamisel aina rohkem ka
inimressursi voimekusest. Kasvav surve efektiiviusgieb ette kdigi oluliste ressursside
maksimaalset rakendamist, seejuures on tahtisrgainisatsioonide poolt tehtud valikud ja
tegutsemine oleks pd&hjalikult [abi mdeldud. (Tefd 2, 11)

Jaekaubandus on viimase kahekimne aasta jooksuluthlpdhjaliku muutuse.
Tarbijate ostukaitumine ja demograafilised ndaitajash muutunud, traditsioonilised
kaubandusvormid on taienenud uutega. Vodimaluseddmluspindade asukohtadeks ning
tehnoloogia areng on mdjutanud olulisel maaral gablanduse tegevust. Juhtimistegevuse
iseloomu on m@jutanud omandivormide muutumine. Natuel murrangud on nii Eestis kui
ka kogu maailmas sundinud jaekaubandusega tegelesaganisatsioonide téhelepanu
poédrama inimressursi juhtimisele.

Eesti jaekaubanduse muutunud keskkond seab taistsidgndudeid t66j6u oskustele
ja kaitumisele, ning nende kujundamise praktikatélisaks on Eesti sotsiaalmajanduslik
areng muutumas jarjest enam jaekaubanduse orgaomatle inimressursi juhtimise
tegevuste valikute suunajaks. Kuna strateegilifeenamine inimressursi juhtimisele on
aarmiselt konkurentsitinedal jaekaubandusturulimdutulemuslikkuse saavutamiseks, siis on
tahtis uurida jaekaubandusettevbtetes kasutatavaichressursi juhtimise praktikaid

tuvastamaks nende seoseid strateegiliste inimggattimise mudelitega.



Kaesoleva magistritt6 raames koostatud uuring dm ldidud koostoos Eesti
Kaupmeeste Liiduga. Kuna jaekaubandussektori peahygsobleemid on seotud t66jouga,
siis oli Eesti Kaupmeeste Liidul huvi labiviidavaatringu tulemustest.

Kaesoleva todaktuaalsust rohutab kaubanduse katuseorganisatsiooni huvitahgs
tha teravnevad jaekaubandussektori t66j0uprobleeh@se olulise elemendina toob autor
valja t60 uudsuse sest antud magistritod teema valdkonnale ei al@tamata erinevatele
probleemidele Eestis piisavalt tdhelepanu pooératud.

Kaesoleva magistritd@esmargiks on valja selgitada jaekaubanduses kasutatavad
inimressursi juhtimise praktikad, analtiisida neseleseid strateegilise inimressursi juhtimise
mudelitega ning hinnata personalijuhtimise prakekeastavust jaeckaubandussektori arilistele
vajadustele. Seatud eesmargi saavutamiseks omgpiidtiargmised uurimiskisimused:

e Milliseid inimressursi juhtimise praktikaid jackaarduses kasutatakse?

e Missugusest strateegilise inimressursi juhtimise deftist l|ahtutakse Eesti
jaekaubandussektori ettevotetes?

e Mil méaéaral toetavad Eesti jaekaubandussektori éteggs kasutatavad inimressursi
juhtimise praktikad sektori vajadusi?

Uuringu sihtgrupiks olid Eesti Kaupmeeste Liitu kuuluvad jaekaubanttesétted.

Uurimismeetoditena kasutas t00 autor kvalitativset ja kvantitativse
uurimismeetodit. Kvalitatiivse uurimismeetodina dviilabi poolstruktureeritud intervjuu
uuritava valdkonna eksperdiga ning kvantitatiivssetodina viidi labi sihtgrupi seas kusitlus.

Kaesolev magistritod koosneb kahest peatikist. €8iinene peatikk keskendub
teoreetilistele alustele, kus antakse Ulevaaddesgdise inimressursi olemusest ja selle
erinevatest mudelitest. Samuti kasitletakse tooOméegist tulenevalt t66jduga seotud
eriparasid ja inimressursi juhtimist jaekaubanduses

TOO teises osas antakse Ulevaade Eesti jaekaulsahtiusst ja inimressursi
juhtimisega seotud probleemidest Eesti jackaubasduBamuti tutvustatakse teises peattkis
l&biviidud uuringut ja selle tulemusi ning antakdsdevaade tehtud jareldustest ja
ettepanekutest.

Magistritod kirjutamisel tugineti Tallinna Tehnikaoli Ulidpilaste kirjalike t66de
koostamise ja vormistamise juhendile.

Autor tanab Eesti Kaupmeeste Liidu tegevdirektdviairika Merilaid ja Eesti

Tarbijatethistute Keskuhistu personalidirektoritlliiii Koppelit.



1. STRATEEGILINE INIMRESSURSI JUHTIMINE: OLEMUS
JA ERINEVAD MUDELID SELLE ANALUUSIMISEKS

Esimeses peatikis antakse Ulevaade strateegilisgessursi juhtimise olemusest,
erinevatest kasitlustest ning definitsioonidestm8t kirjeldatakse kirjanduses kdige enam
kajastust leidnud erinevaid strateegilise inimresisyuhtimise mudeleid, mis eristuvad

Uksteisest nii olemuse kui kasutusvdimaluste pooles

1.1. Strateegilise inimressursi juhtimise olemus

Inimressursi juhtimise vastu on kasvavat huvi tekitd organisatsioonide pidev
vOitlus konkurentsipositsioonide eest ning tddemers,traditsioonilised konkurentsieelist
loovad tegurid ei too globaliseeruvas turupdhisekkwentsiga majanduses enam piisavalt
edu. Strateegilise edu vbimalike mdjutajate uurthgan toonud selguse, et inimressursi
juhtimine on valdkond, mis potentsiaalselt mjutabanisatsioonide strateegilist véimekust
ning on véimalikuks jatkusuutliku konkurentsieelesl@seks. (Wrighet al 1994) Seetdttu on
personalijuhtimist kui juhtimise funktsiooni koigalulisemat tegevust hakatud k&sitlema
firmade konkurentsieelise kujundajana. (Alas 2&H),

Strateegilise inimressursi juhtimise valdkond olmstdbiilses arengus alates 1980-
ndatest, mil Ameerika autotdéoéstuse konkurentsipmsgh muu maailma suhtes ndrgenes
margatavalt. Siiski ei saa Ameerika to0stuse kpisiada ainukeseks ajendiks strateegilise
inimressursi  juhtimise arengus, sest samal periocolid toimumas sotsiaalsed,
tehnoloogilised ja t66jduturu muutused, mis avattlasamuti mdju personalijuhtimise
arengule. (Millmoreet al 2007, 62-63) Lisaks nimetatud muutustele oli sdadmmineerivaks
ka arusaam, et organisatsioonil on vdimalik saalaitkonkurentsieelis tuginedes eelkdige
oma sisemistele ressurssidele ja voimekusteleltltaiatust kogunud ressursipdhine teooria



(resource-based theorkasitleb oluliste ressurssidena ja strateegilisi@dena materiaalseid
vahendeid, td6tajaid ning organisatsiooni kui selliTepp 2012, 9)

Ressursside kooslus on iseloomult organisatsioosiinev, seetbttu saab neid
kombinatsioone nimetada unikaalseteks. Ettevotehakge kogumina néahtavatest ja
nahtamatutest ressurssidest, mis on vajalikud deatwrul tegutsemiseks. Kusjuures
jatkusuutliku konkurentsieelise saavutamiseks pdawaganisatsiooni ressursid olema
vaartuslikud, jaljendamatud ning asendamatud (Barri©91). Paremate tulemuste
saavutamist toetab ka ressursside ja vOimekusidiiefe ja eesmargiparane organiseeritus
(Barney 1995). Siiski vaatamata ressursside orgeimnilisele isikuparale ja
organiseeritusele nahakse probleemi konkurentseeefarjepidevuses ning viidatakse
konkurentsieelise olemasolule vaid ajahetkel, mijaaisatsioonis on olemas olukorrale
vajalikud jallendamatud varad ja teadmised. Lahtuaglisest problemaatikast on lisaks
haruldastele ressurssidele ettevottele maarav ikaekdiste olemasolu (Ibid.), mis vGimaldab
jarjepidevalt luua, laiendada, uuendada, kaitstaojaa ajale kohast ning unikaalset varade
baasi. (Teece 2007) Seejuures peab olema teadiunsside ja vOimekuste vahelisest
erinevusest, mis tdhendab et viimased on midagnankui lintsalt ressursside kogum (Grant
1991). Voimekuste erinevus ressurssidest viitab, détnaamilises véliskeskkonnas
toimetulekuks voivad vajalikuks osutuda uued os#®useng kaitumismustrid, mille
arendamisel on inimressursi juhtimise praktikagskaoe roll. (Wrighet al2001)

Vaatamata personalijuhtimise valdkonna arengule, om kestnud kiimneid aastaid
arutletakse siiani strateegilise inimressursi juige tdhenduse lle (Boxall, Purcell 2000).
Peamiseks strateegilise inimressursi juhtimiseksi@eetakse personalijuhtimigeliitikate ja
tegevuste formuleerimist ning elluviimist eesméagigiua esile tootajates kaitumine, mis
vastab organisatsiooni strateegiliste eesmarkideuwsamise vajadustele (Dessler 2013, 107).
Vaatamata pdhiidee olemasolule on strateegilishri@ssursi juhtimist defineeritud erinevalt.
Maaratlusi on selles valdkonnas mitmeid. Definees@hon keskseks nii organisatsiooni
eesmargid, tootajate kaitumine, vbimekus kui kaisid organisatsiooniga. Organisatsiooni
eesmarkidele keskendunud maaratluste kohaselt @teeygiline inimressursi juhtimine
planeeritud tegevuste kompleks inimressursi juls#®j mis peab toetama ja tugevdama
ettevotet tema eesmaérkide saavutamisel (Wright, Bt 1992). VOimekuse vaatenurgast
leiab definitsiooni, mille kohaselt on strateegdlimimressursi juhtimine ettevotte voimekuse

arendamise protsess, mille abil on vdimalik kujudalausi aristrateegiad. (Mabet/al 1998,



25) Kuna iga organisatsiooni valjund, olenematavegvaldkonnast, on tulemuslikkus, siis
strateegilist inimressursi juhtimist nahakse pigermevate tegevuste kogumina kui Uldise
susteemina. (Boxall, Purcell 2008, 5) Strateegitishressursi juhtimist defineeritakse ka kui
inimeste  tegevuste joondamist organisatsiooni edsd&ga, mis on suunatud
konkurentsieelise saavutamisele. (Martin 2010, 252)

Personalipraktikaid ja nende olulisust k&sitlebstieiseas strateegilise personali-
juhtimise definitsioonis R.S.Schuler markides,rétniressursi juhtimise tegevused mdéjutavad
tootajate kaitumist strateegiliste eesmarkide samsel (1992, 30). Lahtuvalt nimetatud
seisukohast on Schuler koostanud joonisel 1 kujdteéh-P HR Philosophy, Policies,
Programs, Practices and Procespesudeli, milles on véalja toodud strateegilistevdjaduste
ja inimressursi juhtimise seosed.

5-P mudeli eeliseks on personalipraktikate terkilasitlus, mida reeglina tehakse
eraldatult. Personalijuhtimise tegevuste vaatlemis@eeritult vdéimaldab madista nende
olemust, kuid anna llevaadet praktikate komplekségtist Uksikisikute ja grupi kaitumisele.
Seega 5-P mudel kajastab keerukat personalipraétikestasmoju ning nende seose olulisust
aristrateegiaga. Taiendavalt on toonitatud, et nisitt@jastatud personalijuhtimise tegevuste
strateegiline olek sOltub sisteemsest Aarivajadyatepersonalipraktikate joondamisest.
(Schuler 1992)

M.Armstrong defineerib strateegilist inimressurshtimist kui Uhte l&henemisviisi
inimeste juhtimisele, mis keskendub organisatsie@imarkide saavutamisele integreerides
personalistrateegiaid, poliitikaid ja praktikaid iv@ijadusele vastavaks. Strateegilise
lahenemise korral on inimressursil jargmised omadysrmstrong 2011, 48):

e inimressursil on organisatsioonis strateegiling rol

e inimressursi juhtimise strateegiad on joondatudhonigatsiooni eesmarkidega,

¢ inimkapital on peamine konkurentsieelise allikas,

¢ inimesed viivad ellu aristrateegiat,

e susteemne lahenemine inimressursi juhtimise sygetee pleneerimisel ja

rakendamisel.



Organisatsiooni aristrateegia

Algab strateegiliste arivajaduste ja vajalike
organisatsiooniliste omaduste kindlaksmaaramise
protsess.

Sisemisedkarakteristikud > | < Valimised karakteristikud
\4

Strateegilised arivajadused

Valjendatud missiooni voi
visiooni teel ning sdnastatud
strateegilistéirieesmarkidena

A 4
Strateegilise inimressursi juhtimise tegevused

Inimressursi juhtimise filosoofia Maaab kuidas kohelda ja
Valjendatud vaartuste ja } vaartustada inimesi
kultuuri n&ol

Inimressursi juhtimise poliitika Kehtestabjuhised
Valjendatud jagatud } tegevustele ja
vaartustena programmidele

Inimressursi juhtimise programmid Koordineerivad ja toeta-
Valjendatud inimressursi vad muudatuste ajal
strateegiatena

Inimressursi juhtimise praktikad Motiveerivad kaituma
On eestvedava, juhtiva ja vastavalt arivajadustele
operatsioonilise rolli kandjad

Inimressursi juhtimise tegevuste ostada

Inimressursi juhtimise protsessid } Definerib kuidas tegevusi
kujundamine ja rakendamine

Joonis 1. Strateeqiliste arivajaduste ja -inimresguhtimise tegevuste seosed Schuleri 5-P
mudelis.
Allikas: (Schuler 1992, 20)

Uldiselt peetakse strateegilise inimressursi juls@mnmadistet keeruliseks ja mdnevérra
kindla kujuta. Paremaks arusaamiseks nimetatudskptgioonist on oluline analiilsida selle



elemente ja eesmarke. (Armstrong 2011, 49) Peangkedendid strateegilise inimressursi
juhtimise puhul on jargmised (Mabey et al 1998 2%}

1) organisatsioonisisesed muutused on tingitud véaidkenna muutustest,

2) valiskeskkonna survest (konkurents, tehnoloogiagnkide ndudmised jm)
tulenevalt peavad organisatsioonid oma huvide kastsks voi edendamiseks
valja tb6tama uued ja sobivad strateegiad,

3) strateegiline reaktsioon vajab organisatsioonidigutsemist.

Nagu eelpool kajastatu naitab, peetakse stratsegilimressursi juhtimise lahenemise
puhul oluliseks erinevaid personaliga seotud elémeBeetdttu on strateegiline lahenemine
inimeste juhtimisele pigem motteviis, mis on aluselerinevate kontseptsioonide
kujunemisele, kui erinevate ettekirjutatud inimress juhtimise tehnikate kogum
arieesmarkide saavutamiseks. (Armstrong 2012, lfate®gilise inimressursi juhtimise
motteviisi peamisteks kéasitlusteks peetakse unmatssid ehk parimate praktikat®eét
practice ning parima sobivusebést fi) mudeleid (Millmore et al 2007, 77), millest igalik
esindab omamoodi seisukohta personalijuhtimisastddiriedu saavutamisel. Joonisel 2 on
kujutatud personalijuhtimise poliitikate ja prakite ning neid toetavate protsesside ja
pbhimetete anallisitasemete erinevus, mis aitaftada parima sobivuse ja parimate

praktikate mudelite rdhuasetust strateegilisel ragsursi juhtimisel.

Pealmine kiht: personalijuhtimise poliitikad ja
praktikad, mis on mjutatud peamiselt kontekstist
(keskkond, organisatsioon, strateegia)

Aluskiht: tldised printsiibid inimeste juhtimisel,
rakendamisel ja t66 korraldamisel

Joonis 2. Parima sobivuse mudelite analltsitageld@&s parimate praktikate mudelitega
Allikas: (Boxall, Purcell 2011, 95)

Strateegiline inimressursi juhtimine keskendub migeganisatsiooni kui tksikisikute
tulemuslikkusele. Seetbttu on strateegilise pergahémise pohirdhk seatud eeskatt
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personalijuhtimise susteemide valjatootamisele ksoleeritud inimressursi juhtimise
praktikatele. (Becker, Huselid 2006)

Kaesolevas t00s keskendatakse kirjanduses kdigm elaanineerivatele mudelitele,
milleks on universaalsed ning haakuvuse mudelidndde [ahenemine strateegilisele
inimressursi juhtimisele on Uksteisest selgelt erinEristatavus vdimaldab analtisida

arikeskkonnas kasutatavate inimressursi juhtimiaktikate seoseid valitud mudelitega.

1.1.1. Universaalsed mudelid

Universaalsed mudelid esitlevad sisukohta, et iegsursi maksimaalse efektiivsuse
saavutamiseks on vaid (ks parim viis. Propageastgiarimate praktikate universaalset
toimimist. Samas peetakse oluliseks ka organisatsiga inimressursi juhtimise strateegiate
omavabhelisi seoseid. (Millmoeg al 2007, 46)

Universaalsete mudelite aluseks on institutsioreabeooria, mis keskendub
institutsionaalsele keskkonnale, sealsetele nofmidaing nendele kohandumisele.
Institutsionaalse samasuse ehk isomorfismi kohaselbvivad (hed organisatsioonid
maaramatusest survestatuna jaljendada teiste eggsioonide struktuure, praktikaid voi
muid tegureid. (Hatch, Cunliffe 2006, 86) Eeldatkst sarnastumine edukatega vdimaldab
saavutada ka samavaarseid tulemusi. Sellest tdd#newuritakse ja jaljendatakse
institutsionaalse isomorfismi kohaselt teiste tegt® seas ka personalijuhtimise praktikaid,
mis vBimaldaksid saavutada maksimaalset organigatsist tulemuslikkust. Institutsionaalse
isomorfismi fookus on suunatud eeskatt organisatssisestele protsessidele ja
protseduuridele ja nende jaljendamisele, millentwlsena on arendatud mitmed ldhenemisi
organisatsiooni tulemuslikkuse saavutamiseks irssuesi juhtimise abil.

J.Pfeffer (1998) on tuginedes mitmetele uuringutelag isiklikule kogemusele
reastanud joonisel 3 kujutatud kogumi inimressywsitimise praktikatest organisatsiooni
edukaks juhtimiseks. Universaalselt kasutatavdteds ta jargmiseid juhtimise praktikaid:

1) t6osuhte kindluse tagamine,

2) pohjalik varbamine,

3) isejuhtivad meeskonnad,

4) korged, tulemuslikkusega seotud palgad,

5) ulatuslik koolitus,
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6) staatuste erinevuste vahendamine,

7) ulatuslik informeerimine.

J.Pfefferi véite kohaselt on to6suhte kindlus antichekirjast aluseks teistele
praktikatele ning nende toimimisele. Organisatsigonkaajaline seotus td6tajaga ning nende
omavahelised kokkulepped loovad mdlemapoolse tissd. Turvatunde olemasolul
suureneb tootaja huvi t06 vastu ning ollakse né@idkem panustama tooprotsessi. (Pfeffer
2005) Tooandja seisukohalt on turvatunde pakkurtbbeajale oluline, sest sellisel juhul on
lihtsam planeerida koolitus- ja arendustegevusy mendega seotud kulusid. Samuti vdib olla
kasu kahepoolsetel usalduslikel suhetel majandeslilblukordadest tingitud téokoormuse
vahenemisel, mil vbib tekkida vajadus ajutistek8ktiiralduslikeks kokkulepeteks. T66j6u
vahendamisele alternatiivseid vahendeid kasutadeseseb tt6taja usaldus ja lojaalsus

téodandja vastu ning organisatsioonil on véimalikmeiatud situatsioonides sadilitada

kuluefektiivsus.

Ulatuslik
informeerimine

Staatuste
erinevuste
vahendamine

Pd&hjalik
varbamine

Toosuhte
kindlus

Ulatuslik
koolitus

Isejuhtivad
meeskonnad

Kdrged,
tulemuslikkusega
seotud palgad

Joonis 3. Pfefferi seitse praktikat inimressurtenuuslikuks juhtimiseks

Allikas: (Millmore et al 2007, 48)

Pfefferi praktikatest kesksel kohal on varbaminevgéik, koolitus ning tasustamine,

mis on reeglina tuumaks enamikel inimressursi jolse ststeemidel. Uute tootajate
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suisteemse varbamise ja valiku labiviimine toetdbivate oskuste, hoiakute ja kéitumisega
tootajate leidmist, kes on vajalikud tulemuslikd tégemiseks. Samuti on pdhjalik varbamis-
ja valikuprotsess, mis aitab leida Gigeid inimesbig s6numi edastamiseks t6djduturule.
Koolitustest on positiivset tulemust oodata vaits,skui uusi oskusi ja teadmisi lastakse
rakendada. Tasususteemid peaksid tunnustama k&egethst sooritust. (Millmoreet al
2007, 49) Isejuhtivad meeskonnad, staatuste ergtevwahendamine ja ulatuslik
informeerimine on praktikad, mis saadavad tootegatedonumi, et nad on olulised,
vaartuslikud ja usaldatud. Vastutasuks té6andjalusale véivad meeskondade t66tulemused
olla markimisvaarsed seejuures tootajad motivegjaudorahulolu kdrge. (Ibid.)

Parimate praktikate rakendamisel on oluline nendeaw@heline sobivus ning
joondumine organisatsiooni eesmarkidega. Pfeffejuttinud tdhelepanu asjaolule, et kui
rakendada praktikaid Ukshaaval v6ib tulemus olldabale vastupidine. (Ibid.)

Pfefferi parimate praktikate kdrval on tuntust kogd iseloomult sarnastele alustele
tuginevad korgetasemelise todsoorituse susteehlgh (performance work systgmSelle
populaarsuse poéhjustajaks vOib pidada uuringuids om naidanud positiivseid seosed
kdrgetasemeliste to0soorituse siUsteemide praktikatg to6rahulolu, usalduse juhtkonna
vastu ja tbotajate puhendumuse vahel. (Macky, B&@0)7) Sellest tulenevalt on leitud, et
kdrgetasemeliste t6dsoorituste kasutamisel on Miknsaavutada tdotaja ja to6andja vahel
vastastikku kasulik voit-voit situatsioon, milleibbn vdimalik suurendada organisatsiooni
tulemuslikkust. Samuti on téheldatud seoseid osgdsiooni tulemuslikkuse ja t66jou
voolavuse vahel. Uuringud on néaidanud, et tootajaliemuslikkuse tdustes vaheneb t66jou
voolavus. (Shaet al 2005) Positiivseid seoseid ndidanud inimressutdinise praktikad on
pohimottelt sarnased Pfefferi k&sitlusega ning psathneist on jargmised (Macky, Boxall
2007):

1) edutamise ja tasustamise stisteemid, mis tunnuskéivgdtasemelist sooritust,

2) detsentraliseeritud struktuurid, kus pohirdhk cekéivsel meeskonnatool,

3) staatuste erinevuste vahendamine,

4) toosoorituse labimdeldud hindamine,

5) hoolikalt labim&eldud ulatuslikud stisteemid varbseRks, valikuks ja koolituseks,

6) hasti labimdeldud infoliikumise formaalsed slUstegmi

7) hoiakute pidev jalgimine ja analls.
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Macky ja Boxall (2007) leiavad, et nimetatud prkéid voivad teoreetiliselt mojutada
tootajate kaitumist ja konteksti, milles kaitumiasineb, suurendades seelébi tulemuslikkust
t66 tegemisel, kuid jatavad kusitavaks positivsedosed parimate praktikate ja
organisatsiooni eesmarkide vahel.

Kdikide vOimalike kasutoovate naitajate korval @hneldatud universaalsete mudelite
korral ka mitmeid kusitavusi. Esimese probleemifhakse ebaselgust, millised praktikad on
peamised organisatsiooni tulemuslikkuse suurendgsisSamuti jaéb selgusetuks nimetatud
praktikate detailsem uUlevaade. Naiteks ulatuslikolikuse kontekstis ei ole selgitatud, mis
thdpi koolitused on vajalikud edu saavutamiseksugd et al 2012, 93) Orientatsioon
parimatele praktikatele ignoreerib ka sotsiaaldaijtuurilise keskkonna mdju, mistottu ei ole
arvesse voetud vBimalike ametithingute rolle niaigvuslikke eriparasid. Olulise puudusena
loetakse universaalsete mudelite korral kontekstin@st. Ei arvestata organisatsioonide
eesmarkide ja strateegiliste valikutega ning embtevhuvigruppide huvidega. Samuti ei
mainita koOrgetasemeliste tddsoorituse slsteemidsut&mise juures poliitiliste ja
majanduslikke eriparade arvessevotmise vajadusiinibte et al 2007, 50)

Strateegilise inimressursi juhtimise universaalseigdelite peamiseks probleemiks
nahakse tootajate vaadete eiramist. Parimate kadtiseisukohad on suuremal maaral
todandja huve arvestavad jattes korvale tootajateanause. Probleemide tekkimisel
universaalsete mudelite kasutamisel viidataksenpigeaktikate vaarale realiseerimisele kui
nende sisulisele kiusitavusele. (Marchington, Grigg2000) Parimaid praktikaid vdib pidada
universaalselt toimivateks vaid siis, kui nendejatébtamisel ja juurutamisel vdetakse
l&htepunktiks inimene ja inimese kui ressursi @adaSeega voib Oelda, et parimad praktikad
annavad lisavaartust igal juhul kui nende valjaatitel on arvesse voetud teatud tingimusi,

kuid universaalsus jaab siiski kusitavaks.

1.1.2. Suletud haakuvuse mudelid

Suletud haakuvuse mudelite kohaselt peab inimreisguhtimine arvestama ja
sobituma organisatsiooniga ja selle aristrateegi&gakohal leidub aga erinevaid seisukonhti.
Organisatsiooniliste elementidena, millega inimuesisjuhtimise strateegia peaks sobituma
nahakse nii organisatsiooni aristrateegiat, stuktkui ka arengustaadiumit. Nimetatud

elementide kokkusobitamine toimub organisatsioaames ning seetdttu taotletakse sisemist
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haakuvust. Organisatsiooni ja inimressursi juhtensrateegia vastavusse viimine on suletud,
kuna teatud strateegilise valiku, struktuuri vogamisatsiooni eluetapi korral soovitatakse
konkreetseid l&henemisi inimeste juhtimiseks nimgllaid praktikate kogumeid. (Millmore
et al 2007, 52)

Mudelid eristavad kahte inimressursi juhtimise tetegia kohandamise tasandit.
Organisatsiooni spetsiifiliste vajadustega kohandumimetatakse valiseks joondamiseks
(external fi) ning erinevate inimressursi juhtimise praktikateavahelist sobitumist oodatud
moju saavutamiseks inimeste kaitumisele nimetatalsamiseks joondamisekisiternal fit)
(Baird, Meshoulam 1988). Suletud haakuvuse mudeiitemdotte kohaselt peaks stisteemi iga
elementi kaaluma teiste slsteemi elementide sutites peamine téhelepanu peab olema
suunatud erinevate praktikate vaheliste stinergitisbste kujunemisele.

Baird ja Meshoulam (1988) leiavad, et erinevas guetaadiumis olevad ettevotted
vajavad isesuguseid inimressursi juhtimise stradgggning vaidavad, et valine ja sisemine
joondumine omab vastastikku moju, mistdttu peavadchriessursi juhtimise kohandamine
organisatsiooni elutsiikliga ning personaliprakiékamavaheline kokkusobitamine toimuma
Uheaegselt. Kuna organisatsioonid on ajas kasvaiadnimressursi juhtimise ststeemid ja
praktikad peavad muutuma ja arenema vastavalt vetdde vajadustele. Arengut ja kasvu
arvestavate mudelite autorid on veendunud, et gssursi juhtimine areneb etapiviisiliselt.
Arvatakse, et organisatsioonid muutuvad iga areasgume labimisel jarjest keerukamateks
ning vajavad seet6ttu personalijuhtimise kohandumisele vajadustele. (Ibid.)

R.S.Schuler ja S.E.Jackson (1987) lahenevad sfgibsede inimressursi juhtimisele
eelnevast erinevalt, tuginedes tuntud M.Porteri anigatsiooni strateegiate Uldistatud
tupoloogiale. Autorid vaidavad, konkurentsieeliserendamiseks saab kasutada strateegiaid,
mis on suunatud innovatsioonile, kvaliteedi suueenidele voi kulude vdhendamisele. Lisaks
vaidavad nad, et aristrateegiad vajavad edu saaiagks erinevaid kaitumisvorme, mida on
vOimalik tagada vastavate personalipraktikate rdkemsega. (Millmoreet al 2007, 52)
Schuler ja Jackson on kdige terviklikumalt toonuddjateni seosed &ristrateegia, soovitud
kaitumise ja personalipraktikate vahel. Lahtuvatiaoseisukohtadest on Schuler ja Jackson
(1987) valja toonud tabelisse 1 jarjestatud orgasisoni konkurentsistrateegiate tidbile
vastavad edu saavutamist soodustavad eelduslikutunmkéviisid ja neid toetavad
personalipraktikad. Autorid on seisukohal, et instsioonistrateegiat rakendavale ettevottele

on darmiselt oluline olla oma tegevustes unikaaing seetbttu on maaravaks uuenduslikkust
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Tabel 1. Konkurentsistrateegiad ning nendele vastgersonalipraktikad to0tajate kaitumise

kujundamiseks

Aristrateegia Inimressursi juhtimine
ndudmised tddtajate personalipraktikad
kaitumisele
Innovatsioonile suunatud e loovus o kvalifitseeritud t60j6u
strateegia e pikaajaline fookus varbamine
tegevuste planeerimis¢l o tddtajate arendamine
e meeskonnatt6 oskus, ¢ hinnatakse isiklikke ja
vastastikku méjutav meeskondlikke
kaitumine tulemusi
e kdrge riskivalmidus e tasustamine tulenevalt
e toimetulek organisatsiooni
maaramatusega tulemustest
o karjaarivbimalused
Kvaliteedi tdstmine e tapsed nduded ja e tagasiside susteemid
normid e selgelt fikseeritud
e kesk- ja pikaajaline tookirjeldused
fookus e tahelepanu arengul ja
e kvaliteet on maarav Oppimisel
e protsessikesksus e tdOkindluse tagamine
e puhendumine ¢ meeskonnatto olulisus
organisatsioonile e tOOtajate kaasamine
e madal riskivalmidus otsustusprotsessi
Kulude vahendamine e suhteliselt korduv ja e paindlik td0aeg
etteaimatav kaitumine e tddde lihtsustamine ja
e luhiajaline fookus automatiseerimine
tegevuste planeerimis¢l e tapsed ja Ulevaatlikud
e tahelepanu on tookirjeldused
kvantiteedil e tahelepanu
o tO0taja isiklik panus on tulemusjuhtimisel
maarav e vahene tdhelepanu
e tulemustele koolitus- ja
orienteeritus arendustegevusel
e paindlikkus e tOOsuhte paindlikkus
e madal riskivalmidus e palgaturu tapne
monitooring
tasususteemide
valjatootamisel

Allikas: Allikas: (Schuler, Jackson 1987)

toetavate tingimuste kujundamine. Innovatsioonitaeeolek organisatsioonis vdib olla
kujundatud nii formaalselt ettevotte personalipibda abil kui ka mitteformaalselt. Pikaajaline

fookus tegevuste planeerimisel ning toimetulek md@tusega seab erilised nduded t66jdule.
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Kvaliteeti taotlevad strateegiad toovad endaga &aasiutusi tootmisprotsessides, tdodde
iIseloomus ning t66jou osakaalus samas kulude kakkudesmargiks seadmine kaasab range
kontrolli, t66jdukulude vahendamise ning tootlikkusasvu soovi. (Ibid.) Schuler ja Jackson
on seisukohal, et erinevate konkurentsistrateegi@lteviimine vajab organisatsiooni
eesmarkide saavutamiseks valitud strateegialewadtgdotajate kaitumismustreid.

Schuler ja Jackson on tdiendanud enda mudelit legddweckuga, et enne
konkurentsistrateegia ja inimressursi juhtimisekpkate joondamist peab olema nimetatud
tegevuseks selge pOhjus nimetatud tegevuseks. Keimg vajadus suuna ja tegevuse
Uhendamiseks annab aluse praktikate kujundamis8ksnuti on Usna tbendoline, et
organisatsioonid rakendavad korraga mitut konksistrateegiat (Schuler, Jackson 1987),
mis vBivad eeldada Uksteisele vastutdotavate palipoaktikate rakendamist Uheaegselt.

Suletud haakuvuse mudelite puuduseks peetaksetlildgsust. lImse probleemina
nahakse strateegia mitmetahenduslikkusega mittgl@awest. Samuti on mainitud, et
organisatsiooni strateegiaid teineteisest sOltutaks pidamine on reaalsuses mdeldamatu,
sest paljud ettevotted jargivad mitut strateegaajpeelselt. (Millmoreet al 2007, 56)

Mitmetéhenduslikkuse teine aspekt, mida suletudkinasse mudelid arvesse ei vita
on to6jou eripdra ning moju tbotajatele. Eeldatalksevalitud strateegia korral saab kdikide
tootajate juhtimiseks rakendada Uhesuguseid teigthikddhe on kasitletud tootajate
motivatsiooni, puhendumuse ja koostb6 temaatikas, tthendab et arvesse ei ole vdetud
tootaja sobivust organisatsiooniga. Mittearvestamibtajate huvidega voib mdjuda mudeli
rakendatavusele negatiivselt, sest keskseks teemmaksessursi juhtimisel on personali
motivatsioon. Lisaks eeldatakse, et organisatsistmateegia maarab inimressursi juhtimise
strateegia, mis vOib teatud olukordades olla t&gtlivastupidise suunaga. (Millmoet al
2007, 57)

Suletud haakuvuse mudeli rakendamine konkurengsititel turgudel voib olla
problemaatiline. Olukorra diinaamilisuse eiraminkghanemine vaid hetke vajadustele vdib

tekitada raskusi pikaajalise paindlikkuse taganmasaganisatsioonis.

1.1.3. Avatud haakuvuse mudelid

Strateegilise inimressursi juhtimise avatud haakevmudelid toonitavad sarnaselt

suletud mudelitele, et personalijuhtimine peab t#Dpa nii ettevotte strateegiaga kui ka
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organisatsiooniga, seejuures on mdeldud stratdemifiguratsiooni arvestamist tervikuna.
Erinevalt ndhakse siiski personalijuhtimise strgi@ekujunemise alust. Avatud haakuvuse
mudeli kohaselt ei ole inimressursi juhtimise &egfia ettekirjutatud aristrateegia poolt ehk
suletud vaid pigem jaab avatuks. Inimressursi jis# strateegilise oleku maarab sel juhul
personalipraktikate sobivuse mé&ar organisatsiaoaieegiaga. (Millmoret al2007, 59)
Uldiselt nahakse suletud ja avatud mudelite vahajupihiseid jooni. Avatud

haakuvuse mudelid viitavad pigem suurema kontekétiisusele olles veendunud, et
keskkond milles organisatsioon tegutseb mojutaditestgiate arenguid ning sellest tulenevalt
tekib vajadus teatud kaitumisvormide jargi. Soa¥ik@itumist on viimalik suunata vastavalt
vajadusele rakendades inimressursi juhtimise stgéde Seejuures poOhilisteks kaitumist
mojutavateks teguriteks peetakse organisatsioonktsiuri, kultuuri ja personalistrateegiat.
Erinevate kaitumist mdojutavate tegurite arvestamineanressursi juhtimise strateegia

valjatdotamisel ning nende omavaheline seos ont&iwjd joonisel 4. (Ibid.)

Org.
strateegia

Inimressursi
strateegia

Soovitav
kaitumine

Joonis 4. Strateegilise inimressursi juhtimise addtaakuvuse mudel
Allikas: (Millmore et al 2007, 60)
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Avatud haakuvuse mudeliga antakse edasi tervikdivaade strateegia mojutajatest
ning pooratakse tdhelepanu, et konkurentsieeligeusamisel on edukamad ettevotted need,
kes on vdimelised véltima keskkonnast tulenevait ¢dn kasutama ara tekkivaid véimalusi.
(Mabey et al 1998, 71) Uldjoontes ollakse seisukatainimressursi juhtimise strateegia on
efektivne kui see on kujundatud arvestades kottelesvikuna ning l&htub erinevate
asjaolude koosmojust (Boxall, Purcell 2011, 71)BdRall ja J.Purcell on siinkohal
personalistrateegia valikuid mojutavad faktoridtgamud vastavalt joonisel 5 nédidatule kahte
kategooriasse (lbid.). Nimetatud autorid leiavadmajanduslikud ja tehnoloogilised tegurid
nii organisatsiooni seest kui ka valjast on inimstesi juhtimise strateegia valikute
mojutajaks. Samuti peetakse oluliseks sotsiaajagudliitilisi faktoreid.

Sarnaselt eelnevalt kajastatud strateegilise irssuesi juhtimise mudelitele peetakse
Mabey et al poolt kujundatud lahenemist liialt lihtsaks. Autbron ka ise arvamusel, et
pakutud mudeli rakendamine on darmiselt keerukesailine (Mabegt al 1998, 70), viidates
konteksti diinaamika alahindamisele. Viimane on agg oluline, sest organisatsioonilised
muutused vobivad tekitada omakorda muutusi nii oiggasiooni sise- kui ka valiskeskkonnas.
(Millmore et al 2007, 61) Teise puudusena nahakse tootajatekisikivamuse ja nende
poolt mitmesuguste vbimalike tehtavate otsustenegta Mitmed personalipraktikad voivad
nende kujundamise hetkel olla mojutatud lisaks a@lpnimetatud faktoritest ka

organisatsioonis tootavate uksikisikute otsus{é@stnstrong 2012, 22)

Majanduslikud ja Sotsiaalpoliitilised faktorid
tehnoloogilised faktorid organisatsiooni sise- ja
organisatsiooni sise- ja valiskeskkonnast:
valiskeskkonnast: : :
In|mressu_rS| o demograafiaja
e tegevusvaldkond ja | strateegia | | t66jéuturg
konkurentsistrateegia valikud e seadused, poliitika ja
e kasutatav tehnoloogia sotsiaalsed normid
e Qrganisatsiooni suurus, e organisatsioonikultuur
struktuur ja arenguetapp ja vaartused
¢ finantsressursside iseloom ¢ Uldine haridustase ja
e (ldine majanduslik haridussisteem
olukord

Joonis 5. Personalistrateegia valikuid mojutav&tbiad
Allikas: (Boxall, Purcell 2003, 60)
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Vaatamata mitmele negatiivsele hinnangule avatadtunaise mudelite kohta on siiski
oluline méarkida asjaolu, et avatud lahenemine ieBaursi strateegia kujundamisele sisaldab
kdiki elemente eelnevalt kirjeldatud mudelitesisEiei ole ka see mudel ideaalsel kujul ning
tekitab mitmeid kusitavusi. Uldise konfiguratsioqaikriitiliste olukorraliste tegurite arvesse
vOtmine annab arvestuslikult paremaid tulemusi kaskendumine vaid teatud tegurite
joondamisele aristrateegiaga. Personalipraktikatiemsel ja kohandamisel &aristrateegiaga on
oluline arvestada voimalikult paljude teguritegais mdjutavad joondatavate inimressursi
juhtimise meetodite kasutamisest tekkivat tulenkiesist. Seega avatud haakuvuse mudelite
erinevuseks vorreldes eelnevatega on tddemus, redonipraktikate valikul on maaravad
mitmed tegurid ning seetbttu ei ole olemas kindlanmressursi juhtimise praktikate

kogumeid, mis toetavad arieesmarkide saavutatavust.

1.2. Jaekaubandus ja inimressursi juhtimine

1.2.1. T66j0uga seotud eriparad jaeckaubanduses

Jaekaubandus on dinaamilise iseloomuga valdkonds mn tuntud nii
toojouintensiivsuse kui ka kiirelt muutuvast taas@itumisest tingitud paindlikkuse vajaduse
poolest. Jaekaubanduse pohilisteks finantstuleraedvutamise vahenditeks on kauplemise
asukoht, kaupade valik, kaubanduspinnad, toéotaj&tigndid (Levy, Weitz 2009, 247). Kuna
t66joud on jaekaubanduses Uheks olulisemaks tegtulkmuste saavutamisel, siis on selle
valdkonna personalijuhid tihti silmitsi paljude kekate véaljakutsetega.

Jaekaubanduse valdkond on tuntud mitmete t60j0egaud eriparadega poolest.
Tudpilisemad neist on kujutatud joonisel 6. Nimatheriparad teevad mehitamise ja tb6tajate
juhtimise protsessi Usha keeruliseks (Berman, E48082, 292). Tihti vdivad t66jduga seotud
eripdrad seada ariotsustele piiranguid. Mitmed gitegevusplaanid peavad eriparadega

arvestama ning valjatdotatavad protsessid olentavad.
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Kogemusteta
tootajad

Pikad
t6opaevad

Suhteliselt
lihntsad t66d

Suhteliselt suur T606j0u Osalise koormusega
voolavus ~ eriparad to6tajate kasutamine
jaekaubanduses

Madal
palgatase

Hooajaline
t66j0u ndudlus

Teenindavatel
ametikohtadel madalad
nduded kvalifikatsioonil

Joonis 6. T0j0u eriparad jaekaubanduses
Allikas: (Berman, Evans 1992, 292; Esbjetgal 2010).

Paljude jaekaupmeeste suureks probleemiks on &étsiihteline kogenematus. Nagu
eelnevalt mainitud on jaekaubanduses vajadus dwulga to66jou jarele ning tihti ollakse
toole votmas vahese voi olematu kogemusega todtegaigeli on palgatud tootajatele saadud
tookoht esimeseks tookogemuseks. Teisalt ollake#ajanduses lihtsama iseloomuga
positsioonidest huvitatud, sest reeglina on neidaed nduded kvalifikatsioonile. Samuti
ollakse teatud olukordades huvitatud lihtsama t@Egemisest tulenevalt tookoha
kodulahedasest asukohast. (Ibid.) Spetsialiseeginjn automatiseerimine on peamiseks
pdhjuseks, mis on muutnud paljude jaekaubandusentigevate téokohtade ndudeid oskustele
ja koolitusvajadustele. Uute tehnoloogiate kasuéwsdt on teisalt tekitanud vajaduse
arvutikasutamise oskuse ja teatud tehniliste testgmiarele. (Esbjerget al 2010)
Personalijuhtimise seisukohast peavad tulenevaitafgite voOimalikust kogenematusest,
muutunud t6dde iseloomust ja madalatest kvalifikatsinbuetest olema kasutusel
personalipraktikad, mis on toeks antud eriparadegaetulemisel. T66j6u varbamise ja
valiku protseduurid peavad olema loodud selliseksleks tagatud kohataotlejate voimalikult

suur arv. Samuti on oluline, et karjaarivdoimalusté® oleks vdimalikele kandideerijatele
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kattesaadav, sest osad teeninduspositsiooniddeptagijad voivad olla huvitatud karjaarist
jaekaubanduses. Moned koolitusprogrammid oleks tiidisoostada selliselt, et nad oleks
luhiajalised ja intensiivsed, sest teenindavad #woledd iseenesest ei ndua pikalt
koolitatavaid oskusi. (Berman, Evans 1992, 293)

Uldiselt on jaekaubanduses levinud pikad toopaevanis sisaldavad ka
nadalavahetustel t6otamist. T60aja erisus voib méleetdootsijatele osutuda otsustavaks
jaesektori teatud ametikohtadele mittekandideegh{Berman, Evans 1992, 292). Samuti on
levinud hooajaline tddtajate ndudlus, mis vdib eadfjuda teatud aastaaegadel ja
allahindlusperioodidel suurema vajadusena teeratelajargi. Olulised on ka kaupluste
kulastatavuse tippajad, to6tajate l1dunavaheajad tivahetused (Levy, Weitz 2009, 250),
mis vajavad erilist tdhelepanu toograafikute plaingsel. T66aja erisusest tulenevalt on
jaekaupmehed tihti sunnitud t66s hoidma kaks vahedistooajaga tootajaid. (lbid.) Levinud
on ka osalise koormusega ttotajate kasutaminee rulemusena on kaupmeestel rohkem
voimalusi todaegade kombineerimisega tagada kdayphdel vajaminev t66j6u kogus.
Inimressursi juhtimisega tegelevatelt inimestelta® tddaja eripara erilist tahelepanu tbé6aja
planeerimisel. Samuti tuleb hooajalisest vajaduséstjou jarele joondada vastavaks
varbamise ja valiku tegevused. Osalise koormuségfajad vOivad olla organisatsioonile ja
oma todle vahem pihendunud ning vdivad lahkuda Keigekaelisemalt kui taistdbajaga
tootajad (Ibid.), mis avaldab mdju t66jou voolaviseirenemisele (Berman, Evans 1992,
293). Erinevate tookoormustega ttotajate olemasagiab kull jaekaupmehele vdimaluse
kohanduda kliendivajadustega, kuid nduab ka erili&helepanu todtajate motivatsiooni ja
kohusetundega tegelemisel.

Jaekaubandus on arvestatavalt suurte tegevuskaudelglkond ning tuntud kui
madala palgatasemega sektor. Kulude kontrollimisgledgatakse tihti teenindavatele
positsioonidele vaheste oskustega tdotajaid palkkutsle madalaid tootasusid. Selliste
valikute tagajarjeks on tihtipeale suur t66j6u ‘aois, vahene tulemuslikkus ja toolt
puudumine. (Levy, Weitz 2009, 250) Seega jaekaulsadluliseks valjakutseks seoses
madalate to6tasudega on t66jdu voolavuse vahendamdttajate suur voolavus vahendab
mudgitulusid ning suurendab omakorda kulusid. Mtiilgi vAhenemine tuleneb t6otajate
vahestest teadmistest kaubandusest ning oskanigtlisadiga suhelda. Kulude suurenemise
pdhjustab jarjepidev uute tootajate varbamine jadeekoolitamine. (Levy, Weitz 2007, 254)

Siiski ei peeta tootasusid jaekaubanduses peamisékahulolu mdjutajaks, sest madalad
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tootasud nimetatud valdkonnas on uldtuntud teadniadjud personalijuhid ja kaupluste
juhatajad peavad olulisemaks hoopis positiivse h&kénna olemasolu, mis tekitab tb6tajas
soovi tulla todle ja olla positiivne. (Esbjesg al 2010) Kuna to6taja tootlikkus on otseselt
seotud kaupmehe edukusega, siis sellised tegugid téé@rahulolu ja pihendumus on olulised
klindirahulolu tagamisel, mis omakorda on peamisetgyanisatsiooni aritulemuste
saavutamisel. (Levy, Weitz 2009, 248) Seega todjoolavuse vahendamiseks peavad
tédandjad looma vastastikuse puhendumuse Ohugtiku.jackaupmees naitab Ules oma
pihendumust tdotaja suhtes muutub tddtaja toOasules lojaalsemaks ning paranevad
tootulemused. (Levy, Weitz 2009, 267) To0jou vooke vahendamiseks saab rakendada
jargmiseid tegevusi (Saska 2012, 29):

e koolitus- ja arenguvlGimaluste pakkumine;

e tOOtajate toetamine sisseelamise perioodil;

e pohjalik varbamine ja valik;

¢ juhtimistegevuse anallisimine ja vajadusel muutmine

e tOOtajate vbimustamine (Levy, Weitz 2009, 267).

Samas voib teatud olukordades personali suur voslalla juhtkonna teadlik valik. Sellisel
juhul péoratakse tdhelepanu esmatasandi juhtidewalning ollakse valmis nende arengule
ja pusivusele organisatsioonis kaasa aitama. (SHxK2, 27)

Monel puhul vbib voolavus olla tingitud t60j6u ieemust. Taani jaekaubanduses
labiviidud uuring naitas, et selles valdkonnas abokolme tldpi tdotajad, kes erinevad
Uksteisest todlkaimise eesmarkide ja Uldise sulgerpbolest. Lahtuvalt sellest on to6tajad
jaotatud ajutisteks tootajateks, karjaari otsijatgk pohitootajateks. Ajutisteks tdotajateks
peetakse noori ja kogenematuid esmast to6kogensistial inimesi. Samasse kategooriasse
on arvestatud ka osalise koormusega tt6tavad iedneSavaliselt ei ole nad huvitatud
karjaari tegemisest jaekaubanduses ning tootavadate toollesannetega ametikohtadel.
Pohitdotajateks on enamjaolt tbodtajad, kes on padd@a olnud organisatsiooni teenindavatel
positsioonidel ning ei oma ambitsiooni likumusguktivatele positsioonidele. P8hit6otajad
on tavaliselt vanuselt vanemad kui seda on ajutiééthjad ning tihti on nendeks lastega
naised. Neile meeldib jaekaubanduses todtada t@@shdjad voimaldavad neile paindlikke
toograafikuid pere- ja todelu Uhildamiseks. Té6addpindavad sellist tllpi tootajaid eriti,
sest nad on abiks uute tO6tajate koolitamisel rong&armiselt olulised organisatsiooni

kultuuri ja vaartuste edasikandjad. Karjaari otelmmeeldib samuti jaekaubanduses té6tada,
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kuid nende esmane soov karjaari teha. Karjaarntegeks valitakse jaekaubandus, sest see on
Uks vahestest valdkondadest, kus on vbéimalik tOustavatele positsioonidele kérgharidust
vOi eelnevat t66kogemusi omamata. Jaekaubandusesbkbhti jarelkasvu, kes on alustanud
teenindavatelt ametikohtadelt. (Esbjetgal 2010)

Uheks jaekaubandusele iseloomulikuks eriparaks sjaok, et tootajad tostavad
enamjaolt avalikult ning klientide n&htavalt. Seepeab jaekaupmeestel olema eriline
téahelepanu tdotajate valikul ja koolitamisel. Essm@uhul saab valida organisatsiooni sobiva
kaitumise ja valimusega todtajad ning teine ai@danhdja soovitud ndudmised valimusele
klintidega kokkupuutujatele selgitada ja pohjendgBarman, Evans 1992, 292)

Kdik eespool nimetatud jaekaubanduse eripdrad ahset inimressursi juhtimise
joondamisel organisatsioonide konkreetsete vajadast Kaubanduse t66jou iseloom on
paljuski erinev teistest valdkondadest ning néudisietahelepanu. Kuna jaekaubanduses on
theks konkurentsieelise loomise teguriks seal wa&dtainimesed, siis ebadnnestunud
inimressursside juhtimine vaib takistada kaupmeasgesmarkide saavutamist. Labimdeldud

ja olukorraga kohandatud personalipraktikad voiedd saavutamisel olla vétmeteguriks.

1.2.2. Inimressursi juhtimine jaekaubanduses

Inimressursi juhtimisel on jaekaubanduses oluliok, isest peamised valdkonnale
olulised aritegevused teostatakse t66jou abil. Name soltuvusest tulenevalt voib
inimressursi  juhtimine olla jaekaubanduses jatktlswu konkurentsieelise aluseks.
Jaekaubanduse t60j6ukulud moodustavad markimisv&@sa tegevuse kogukuludest ning
téhus t66jou juhtimine voib toetada valjaminekubatkolli all hoidmist. Kulutdhususe korval
on oluline luua kliendile positiivselt meeldejada yaartuslik kogemus. Jaekaubanduse
t66joud ning selle tegevused on peamiseks tegudgemuse loomisel, mis viitab taas
inimressursile kui konkurentsieelist kujundaval&tdaile. (Levy, Weitz 2009, 248) Kuna
inimressursi  juhtimise strateegiline eesméark on n@lama tootajate vdimekused ja
kaitumisvormid organisatsiooni eesmarkidega vagisvaiis peamisteks tooriistadeks selle
tegevuse juures on kasutatavad personalipraktpalitikad ja stisteemid.

Jaekaubandus on iseloomult diinaamiline valdkond,mguab jarjepidevat tulevikku
vaatamist. Majanduslikud, sotsiaalsed, poliitilisedultuurilised ja demograafilised

valiskeskkonna arengud on kiires muutumises nihgljja personaliosakonnad peavad olema
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nendest muutustest teadlikud (Merlatlal 2010, 258). Muutuv jaekaubanduse keskkond
vajab kaupmeestelt kohanemisvdimet, mis nbuab essursi juhtimise iseloomu muutumist
rohkem kujundavaks ja ennetavaks. (Merdsl 2010, 257) Valjakutsed inimeste juhtimisel
ja olukord, milles peab jaekaubandus orienteerufhaaln jarjekindlat tahelepanu. Merkel

al arvamuse kohaselt on peamised véljakutsed jackdubas seotud t6dj0uga ja aritegevuse
keskkonnaga. Nad on eristanud vastavalt joonisehidatule need tegurid teineteisest ning
toonud valja nende mdjutajad ja valjundid. Merkell leiavad, et inimressursi juhtimise
tegevuste abil on vdimalik otseselt mdjutada toggseotud valjakutsetega toimetulekut
(2010, 263). Peamiseks valjundiks nadhakse seejudigajate motivatsiooni. Inimressursi
juhtimine peab tagama, et to6tajad on motiveeridkoolitatud rahuldamaks Kklientide
vajadusi. (Merkelet al 2010, 267) See tahendab, et kesksele kohale osmt®u
jaekaubanduses lisaks Klientidele ka tdotajatetanbilvaartuse pakkumise arendamine.
Tdoandja atraktiivsus ja konkurentidest eristatavand on votmeteguriks t66jou varbamisel
ja toosuhte hoidmisel. (Ibid.) Seevastu aritegevlseskkond on olukorraline, millega
personalijuntimine peab kohanema ja kujundama &tankl organisatsiooniliseks
toimimiseks. Jaekaubanduses tehtavad t60d ei oktyal vaid ostu- ja mulgitegevustega.
Tegevusvaldkonnad, millega kaubanduses tegeletakserine markimisvaarselt teistest.
Tehakse turundust, tegeletakse personaliga, atakséa finantse, juhitakse laovarusid

(Berman, Evans 1992, 630) ja mitmeid muid tegevusi.

¢ Organisatsiooni strateegia

To6jéuga e Lisandvaartuse juhtimine L
seotud e Muudatuste juhtimine Motivatsioon
valjakutsed eVarbamine ja tédsuhte hoidmine

¢ Konkurentsivbime séilitamine ja elukestev 6pe

) e Aritihingu valitsemine
Aritegevuse e Tehnoloogia / IT infrastruktuur @
keskkond

Joonis 7. TA0j0u ja aritegevuse mojurid ning nevalgindid
Allikas: (Merkelet al2010, 267)
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Tehnoloogia kiire areng on toonud uuendused kaupkewormidesse ja kanalitesse,
mis koguvad kiiret populaarsust kasutamisel (Mer&elal 2010, 258) Samuti omavad
maaravat rolli arikeskkonna kujunemisele institutsialsed ja seadusandlikud ettekirjutused.
Neid peetakse olukorralisteks muutusteks ja nadaegbimdjutada personalipraktikate valikut.

Jaekaubanduse organisatsiooni struktuuri kujunddnaa oluline selle sobitumine
kaupmehe éristrateegiaga (Levy, Weitz 2009, 253aaMdv roll on ka organisatsiooni
suurusel. Uhe kaubanduspinnaga omaniku juhtimisghival organisatsioonil vdib olla
kahetasandiline struktuur, mille korral teenindavgonal allub otse omanikule ning kaupluse
kdikide juhtimisetegevuste eest on vastutajaks dknaa. Kuna tootajate arv on sellisel juhul
piiratud, siis spetsialiseerituse tase on minimaalhevy, Weitz 2007, 245). Suured
kaubandusketid on seevastu tunduvalt keerukamahitasega, sest juhtimisfunktsioon peab
ulatuma ka geograafiliselt Uksteisest eraldi asss® kauplustesse. Spetsialiseeritus on
kaubanduskettide puhul suur, sest tavaliselt adetat kaubandusega seotud tegevused
kaupluste juhtimisest eraldi. Samas jalgitakse lggamelikult kliendinbudmiste dinaamikat
ning vajadusel muudetakse struktuuri turu ja Asdaptega vastavaks. Arilistest otsustest
tulenevalt otsustatakse ka tsentraliseerituse tadeid dldjuhul on  suurte
jaekaubandusettevotete otsustusdigus viidud julmkortasandile, mis ndaitab korget
tsentraliseeritust. Otsustusdiguse viimine juhtleonn tasandile vOimaldab
jaekaubandusettevdtete juhtimistegevusega seotlusituhoida vdimalikult minimaalsel
tasemel. (Levy, Weitz 2009, 260)

Jaekaubanduse inimressursi juhtimise protsess kbosmmavahel seotud
pohitegevustest, milleks on varbamine ja valik, lkamine, tasustamine ja hindamine.
Protsessi eesmargiks on tagada organisatsioonj&ikvadojou kogus, arendada tootajaid
vastavalt organisatsiooni vajadustele ja hoida ubiés (Berman, Evans 1992, 293) Kuna
jaekaubanduses tehakse erineva iseloomuga tosl, osii personalipraktikate kasutamine
varieeruv soltuvalt ametipositsioonidest. Mulgipai varbamisel tehakse koost66d
Oppeasutustega, reklaamitakse erinevates meedlakar@akutavat ametikohta, kasutatakse
omatOOtajate soovitusi ning anallUsitakse orgasisati  konkursivaliselt saadetud
téootsingu avaldusi. Moistlik on kasutada ka kawhespinda vdimaliku varbamiskanalina,
sest see ei ndua kulutusi ning vdimaldab vaadatde utbotajate leidmiseks
jaekaubandussektorist valjapoole. (Levy, Weitz 20052) Keskastme juhtide positsioonidel

kasutatakse pigem personaliotsingu firmade teerkastkurentide tootajate Ulemeelitamist
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ning omatoo6tajate edutamist. Jaekaupmehe peamesskeéargiks on luua véimalikult suur
potentsiaalsete to0tajate nimekiri. (Ibid.)

Personalivalikuprotsessi peamiseks eesmargiks on leida t60 iseloomule jeetede
vastav tootaja. Valikuprotseduuri ja hindamismei#odaliku otsust v6ib mdjutada lisaks
konkreetse t60 iseloomule ka ametikoha tase, kaeditute arv ning ettevotte kehtestatud
head tavad (Veide 2012, 130). Jaekaubanduse tesmitad positsioonidel kasutatakse
reeglina lihtsamat valikuprotsessi lahendust, nsaldab dokumentide analtitsi, intervjuud ja
taustauuringut. Taiendavate intervjuude, vaimsemeéiuse testide kasutamine, fudsilise
vOimekuse tuvastamine ja muude meetodite kasutasditeb kaupmehe tudbist ja vakantsest
ametipositsioonist. (Berman, Evans 1992, 293) Bimhk tdheldatud hindamismeetodite
kasutamise ja neile jargneva otsuse tegemise englissemate ja suuremate kaupmeeste
vahel. Vaiksema suurusega jaekaubandusettevottedutakad valikumeetoditena
dokumentide anallisi ning intervjuud. Tihti otstestge intervjuu kaigus t66taja sobivus
ametikohale ja tehakse to6opakkumine koheselt pia#bevjueerimist. Suuremad ettevotted
kasutavad lisaks eespool nimetatutele ka vaimsmekiise teste (Berman, Evans 1992, 295).
Hindajateks ja valikuotsuse langetajateks on #ldgvase tootaja otsene juht, kellele on toeks
kolleegid vdi valjadppinud professionaalid. (Veid@l2, 130) Hindamise aluseks voib votta
lisaks vakantsele ametikohale vajalikele nduetede dkemasolevate ja endiste to6tajate
kaalutud kriteeriumid, mis korreleeruvad kdige pairg tulemuslikkusega. Haid to6tulemusi
naidanud tootajate kriteeriumite arvestamine valikuste tegemisel vOib aidata tuvastada
silmapaistvad t6otajad ning vahendada t66jou vadav (Ibid.) Seega kestvam ja
tulemuslikum to0suhe on tagatud siis, kui vakaets&bhale valitud to6taja sobib
organisatsiooni ja ametikoha ootustega.

Valikuprotsessi I6ppedes on jargmiseks oluliselpi&s uutele tootajatieoolitamine
ja nende sisseelamine. Organisatsiooni ajaloo, ktstni, vaartuste ja pdhimotete
tutvustamine annab uutele tulijatele tlevaatlikldipiookohal toimuvast. Varskelt palgatud
tootajad on huvitatud to0ulesannete tdpsemast aélestaning tegelikust to6ohkkonnast. Uute
tbotajate sisseelamisprogrammi olemus vdib org&si@aniti varieeruda nii ajalt kui ka
sisult. Mulugipersonalile mdeldud organisatsioontvistuse ja rutiinsete toollesannete
koolitus peaks olema ara mahutatud moéne tunni.siSsevastu juhtivtéotajatele mdeldud
organisatsiooni sisseelamine voiks olla planeeniuitnen&dalasele perioodile. (Levy, Weitz

2007, 466) Organisatsiooni tutvustav pool on sig#id Uks osa sisseelamisprogrammist.
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Uute tootajate edukas koolitamine peaks sisaldandéemat, nii struktureeritud kui ka
tookohal 6ppimist. Struktureeritud osa koolituspstks hélmama pdhilisi té6ulesannetega
seotud tegevusi. Struktureeritud koolituse osa émanud meetoditeks on (Levy, Weitz
2009, 483):

¢ loengud ja ettekanded;

e videod ja filmid;

o e-Ope;

e iseseisev Ope.

Suurtes jaekaubandusorganisatsioonides viiakse ktgteeritud koolitusi  1abi
personalitootajate eestvedamisel ning kohaks oglinee peakontor voi ettevottele kuuluv
koolituskeskus. (Ibid.) Valtimaks koolituse Ukskks muutumist kasutatakse struktureeritud
programmis kahte v6i enam meetodit (Berman, Ev&®21300) ning kestvuselt puitakse
jadéda voimalikult luhikeseks, et tootajatel ei kskkoolipinki tagasi sattunud inimese tunnet.
(Levy, Weitz 2007, 468) Vaatamata ajaliselt vOirkalli Iihikeseks ja konkreetseks tehtud
koolitusele, kaldub koolituskeskuses omandatu kiitmunema kui Opitut praktikasse ei
rakendata. Seetbttu on t60 kaigus Oppimine ja jdaerne oluline jarg struktureeritud
koolitusele. Toine olukord arendab oOppijat pidevatiutuva keskkonna ja tooulesannete
taitmise kaigus. Too6tajal on vdimalus kasutada emard votteid ja Oppida parimatest
praktikatest. Koolitatu tulemuslikkus séltub seegsiolulisel maaral ka juhendajast, kelle roll
on ndidata ette, kuidas t60d tehakse, jalgidaati@zeining vajadusel korrigeerida ja anda
tagasisidet. (Ibid.) Juhendaja positivne ja WKatraba hoiak Oppeprotsessi suhtes toetab
Oppija edukust. Abistamine ja toetamine uude kesBkosisseelamisel arendab to6tajas
kohusetunnet ja seelabi organisatsioonile puhenstufiianget al2014)

Kuna muugipersonali t60 ei ndua keerukaid oskusi,thtipeale jdab uute tootajate
koolitamise pohir6hk téokohal dppimisele. Seevdstanevalt kaupluste juhatajate olulisest
rollist aritulemustele peetakse jaekaubandusesdkbtjuhtide jarelkasvu olemasolu. Selleks
on valja tootatud mitmekilgsed jarelkasvu kooliragpammid, mille kaigus koolitatakse
erinevaid juhtimisoskusi. Koolitused valjatootanhigeeetakse peamiseks praktilisust, et
omandatud oskusi saaks vajadusel koheselt kas\tegtgerget al 2010)

Treeningprogrammide tulemuslikkus peab olema sisek hinnatud. Vorrelda
tuleks omavahel nii koolitusprogrammi labinud kai hittelabinud tootajate tulemusi. Samuti

on oluline hinnata erinevaid koolitusi saanud sadda tegevate to0tajate tulemusi. Hinnang
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koolitustulemustele peab olema antud lahtuvalt ikestle seatud eesmarkidest. (Berman,
Evans 1992, 301)

Tootajatehindamine ja tagasiside andmine on personalijuhtimise fuokts mille
abil on vdimalik maarata tehtud t66 tulemuslikkusesmargiks on tuvastada tootajad, kelle
tulemused on head ja need, kelle sooritus on allaste. NOrkuste ja tugevuste tuvastamisel
saab planeerida tuleviku eesmarkide saavutamisaneseks vajalikke juhtimistegevusi.
(Levy, Weitz 2007, 472) Enamikes jaekaubandusettt®d viiakse tootajate hindamisi labi
Uks vOi kaks korda aastas. (Levy, Weitz 2007, 4MB)damistulemused annavad sisendi
tootasude Ulevaatamiseks.

Organisatsioonitasuststeemieesmargiks on saavutada t66jou soovitud kaitumine,
mis tagaks ettevOtte eesmarkide saavutamise ninganchasliku edu. Jaekaubanduse
tasuststeemide valjatootamisel on oluline kuludé&kiboidmine pakkudes samaaegselt
piisavat tootasu organisatsioonile olulistele t{aitde. Tasusisteem on kdige enam
motiveeriva iseloomuga kui seda tunnetatakse @gkasning todtulemustega seostatuna.
(Levy, Weitz 2009, 494) Jaekaubanduse tasupakgteadenisteks tasuosadeks on pohipalk,
lisatasud ning osad kaupmehed maksavad tulemustaggilt. Samuti pakutakse t66tajatele
mitmeid soodustusi, mis aitavad sailitada t60 jklila elu tasakaalu. (Levy, Weitz 2009,
493)

Eelpool nimetatud jaekaubanduses peamiselt kasatafzersonalijuhtimise praktikad
on valja toodud kokkuvdtlikult tabelisse 2. Arvesta olukorraga, et jaekaubandus on
aarmiselt konkurentsitine valdkond, mis nduab igalalejalt iseloomuliku konkurentsieelise
olemasolu, voib mudgipersonal mis omab suurimakaea jaekaubanduse t60j6ust, osutuda

Uheks tahtsamaks lisavaartust loovaks teguriks&adises.
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Tabel 2. Personalijuhtimise funktsioonid jaekauhesss ja neile iseloomulikud praktikad

Personalijuhtimise funktsioon

Jaekaubanduseleasaltikud praktikad

Varbamine

koosto0 dppeasutustega
omattotajate soovitused
toO0kuulutused erinevates kanalites
konkurendid

personaliotsingu firmad

Valik

dokumentide anallitis
intervjuu

taustauuring

vaimse vdimekuse test

Koolitus- ja arendustegevus

sisseelamisprogramm
téoulesannetega seotud koolitus
téokohal juhendamine
ulatuslikud juhtide jarelkasvu
koolitusprogrammid

Tasustamine

pohipalk

lisatasu

tulemustasu maagilt
erinevad soodustused

Hindamine

arenguvestlused
atesteerimine

Allikas: (Berman, Evans 1992, 303; Esbjetgal 2010; Levy, Weitz 2007, 467)

Jaekaubandus on t66jouintensiivne valdkond ningsedainimressursi juhtimise
pbhimotted sisaldavad alati majanduslikku méddetemuslik kaupluste juhtimine méjutab
jaekaupmehe majanduslikke tulemusi ja konkurenssipiooni. Jaekaubanduse valdkonnale

on iseloomulik kuluefektiivsuse taotlemine ninglegh seotud t66jou tootlikkus on Uheks

inimressursi

Kuluefektiivsuse kriteeriumit silmas pidades padekaubanduses arukas rakendada kalleid
inimressursi juhtimise praktikaid. (Tepp 2012, T™uline on mdista, kuidas ja missuguste

personalijuhtimise vahendite abil on vb6imalik magé t60j6u tootlikkust, organisatsiooni

paindlikkust ja konkurentsivoimet.
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2. EESTI JAEKAUBANDUSETTEVOTETES
KASUTATAVATE INIMRESSURSI JUHTIMISE
PRAKTIKATE UURING

Teises peatlkis antakse Ullevaade Eesti jaekaubseidosst kasitledes erinevaid
statistilisi andmeid ja valdkonnas prognoositavar@nguid ning tuuakse valja peamised
inimressursi  juhtimisega seotud probleemid ning deenmdju Eesti jaekaubanduse
aritegevusele. Samuti tutvustatakse labiviidud ngut ja selle tulemusi ning antakse
Ulevaade tehtud jareldustest ja ettepanekutest.

2.1. Eesti jaekaubandussektori Ulevaade ja inimressurguhtimisega seotud

probleemid

2.1.1. Eesti jaekaubandussektor

Kaubandus on majandusvaldkond, mis on tegutseusggdgete arvu ja muugitulu
poolest Eesti suurim majandusharu. Eesti kaubae#tms alla kuuluvad jae- ja
hulgikaubandusettevotted ning soéidukikaubandusétted. Kaubanduses luukase 11,5%
lisandvaartusest. Majanduskriisi ajal tuntavalt kuhkud siseturg on jalle kasvama hakanud
ning poeketid on oma tegevust laiendamas. (Sisekalus...)

Seadusandluse kohaselt on kaubandustegevuse ligks Jaekaubandus, mille
korral mitja mutb kaupa ja selle miigiga seondigeatust kliendile ning millega kaasneva
tegevusena voib valmistada voi serveerida toitau@gandustegevuse seadus, § 3 Ig 2) Eesti
turu suuremateks jaemuugiettevoteteks on Eestiijdgebhistute Keskuhistu (ETK Grupp),
Maxima Eesti OU, Tallinn Kaubamaja AS, AS Prismaghearket, Rimi Eesti Food AS ja AS

OG Elektra. Kuna Eesti turg on suhteliselt vaikagnkillustunud mitmete suurte kettide
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vahel, siis ei ole keegi nimetatud osalejatest wdaturul domineerivat positsiooni.
(Sisekaubandus...)

Eesti jaekaubandussektor on viimaste aastakimpoetesyl teinud l&bi pohjalikud
muutused, tbhustatud on turustamise ja logistikeerddusi. Majanduse moderniseerimise
tulemusena on tekkinud mitmeid tootesarjade muttggelevaid vorgustikke, mis aitavad
saavutada jaekaupmeestel mastaabisaastu. (Euaekaaubanduse...)

Tehnoloogia ja e-kaubanduse tormiline areng suabgsiekaubandussektoriettevotteid
arimudelite uuendamisele. Elektroonilise kaubandukek hagustab sektori geograafilisi piire
ning pustitab vajaduse mitmekulgsete arimudelitgi jdJleilmsed nahtused nagu finantskriisi
tagajarjed tarbijate ostujdule, tdusvad toorainen&d, demograafilised suundumused ja
eelkdige elanikkonna vananemine ning puddlused ugitiitlikkuse poole, mojutavad
jaemuugi arimudeleid ja —protsesse. (lbid.) Selldatamata ei ole jaekaubanduse arengu
jaoks uhest arimudelit, sest erinevate aspektiddegb mitmekesine valdkond ei véimalda
Uhesugust edukat lahenemist. Jaekaupmehed peavtehevnse raames arvestama
tegevuskeskkonna poliitiliste, sotsiaalsete ja tuuiliste eriparadega. Meeles peab pidama
ka, et Ukski jaekaupmees ei suuda rahuldada koikatbijate ja klientide ndudmisi
tootevalikule, asukohale, hindadele, pakkumistelenusele ja lahtiolekuaegadele. (Reynolds,
Cuthbertson 2014, 11)

Jae- ja hulgimidgiteenused moodustavad 11% Eurdapa SKPst ning selles
valdkonnas on hdivatud peaaegu 15% Euroopa Liidguiidjoust. Eestis oli 2013 aastal
Eesti Statistikaameti andmete kohaselt nimetatudkeanas hdivatud kogu t66joust 13%.
Euroopa Liidu jae- ja hulgikaubanduse sektorisitegp rohkem kui 6 miljonit ettevdtjat, mis
teeb 29% kdigist piirkonnas tegutsevatest ettegéte{lbid.) Sarnaselt kogu Euroopale on ka
Eestis jae-ja hulgikaubandus Uks suuremaid majdradusid, kus t66tab Eesti Statistikaameti
andmeil kokku ligi 82 tuhat inimest. Toohdive osalk&aubanduse allharudes on toodud
joonisel 8, mis néaitab, et Ule poole sektori tdditdj on hdivatud jaemutgis, ligi neljandik
hulgikaubanduses ning Ulejd&dnud mootorsdidukitegnjalteeninduse ettevotetes.

Paraku ei véljendu jaekaubanduse olulisus vaidd®@hmarkimisvaarses osakaalus.

Jaekaubanduses luuakse vorreldes teiste majantiusisgla kdige aktiivsemalt uusi tookohti
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m Jaemud

® Hulgimadk

Mootorsdidukite je
mootortaraste hul- ja
jaemutk ning remo

Joonis 8. T6dhdive osaki kaubandussektori allharudes
Allikas: (Eesti Statistikaame

ning thti on jaekaubandusorganisatsioonid t60j0ule sisenejatele esimeseks tookoh.
Tehnoloogilistest arengutest tulenevalt otsitaks® énam to6tajaic-kaubandusealdkonda.
Samuti on jaekaubandukdige mitmekesisema t60j6uga valdkond, mis voinia
jaekaupmeestel oagiseerida ettevftete t60d vaalt vajadustele ning tagac tootajatele
vOimaluse organisatsioontéi sektorisiseselt arenedd@&eynolds, Cuthbertson 2014, :

Jaekaubandussektorit iseloomus vaikese ja keskmise suurusega -ettevotet
eelkdige mikroettevdtjate vaga suur osakaalle suurus on Euroopas teiste seas enan
95%. Eesti jaekaubanduses on vaikeste ettevotete osaidaedvorra vaiksem, kL sarnaneb
siiski euroopa jaotusele. Eesti Statistikaametinagitl oli 2012 aastal Eestis registreeri
5304 jaekaubandusettevoiEttevotete jaotus vastavalt to6tajate arvu suueuseljoonisel ¢

Olukord jaemuugiteenuste sektoris on mitmetahuline ja KkeeruJaekaubandu:
mitmekesisus hdlmab erinevusi muuhulgas teenusgaseittttbi, Ulesehituse¢personali,
mudgipunktide suures formaadi, toote sarjade, asukohtade, arimudehtertikaalse
integratsiooni taseme, omandisuhete ja aritegevusdatuse poolest. (Eurooj
jaekaubanduse...)

Vaatamata suurte kaubanduskettide laienemisele kéilbbandussektori hiilgeaja

pidada 2007. aat, millele jargnes kuni 2010 aastani mahtuderémine. Samal periooc
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1,6% 0,5%

E kuni 9 tbotaje
m10- 49 tbotajat
50-249 tootajat

m 250 ja enam tH6taj

Joonis 9. Erineva td0tajate arvu suurusega ettevotmkaal jaekaubandu

Allikas: (Eesti Statistikaamet, autori arvutus

oli Eestis kasvamas toopuudus, mis tdi alla irste ostuvéime (TO0jOuvajaduse...)
Hoolimata aset leidnud minduskriisist on mutgipositsioonidele olnud pidewadbu koht,

kuid suhteliselt raske t66 ja madal palk ei meegfitdentsiaalseid t66tajaid. Konkurent
pusimiseks ei ole siiski sektoris rui palgatdusuks. Enam kui 40% sektoris hdivatL
moodustavad teenindajad ning viiendik on spetsidlid.ihttdoliste osakaal on jaanud a
7%. Teenindajad on peamiselt Uldk- vOi kutseharidusega. Tanasega vorreldes nat
suuremat vajadust nii spealistide, oskustooliste kui teenindajate osas, néhat osatahtsu

nahakse lihttdliste toole. Sellest tulenevalt oasvamas vajadus kutsehariduse 1
rakendusliku kérgharidusega to0tajate jarele. ()

Jaekaubandussektori t60j0u oskuste ja vaje vaheline mittevastavus tekitab sek
optimaalsele  toimimisele  markimisvaad probleeme. Kaupmeeste pohilis
funktsioonidelenagu midk, hanked, personalijuhtimine, haldusnarfiseerimine (Tonndo
1995, 11) on ténaseks lisandunud terve hulk dusi. Jae-ja hulgimiidk on lisak
omavahelisele seotusele tihedalt seotud ka muugenthessektoritegnagu pdllumajandus,
tootmine, ITteenused, energeetika, logistika ja transport. Kme sektorid muutuvad Uh
rohkem integreeritum ja nendevahelinpiir on muutumas véhem tajutéks, kuna mitmed
jaemutjad tegutsevad ka hulgimidjat ja isegi tootjatena. (Euroopaekaubanduse.

Dunaamiline japidevalt uuene keskkond esitab seega igale kaupmehele véljal
tuleviku suundade seadmiseks. Probleerja lahendused vdivad peituda strateegil
tasandil, mis nduab tulevikku vaatavat ja kontekstlahtuvat lahenemist. Eduk

jaekaupmehed ehitavad edu dravahetamatule arijdaelgpakub kliendile selgeid eeliseid
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eristuvat kogemust konkurentidest. (Tonndorf 1993) Nende Uleolek ei piirdu vaid
sortimendi ja sihtrihma eduka valikuga, vaid puséakarvestada voimalikult paljude

teguritega ning neid omavahel joondada konkureglisesaavutamise eesmargil.

2.1.2. Inimressursi juhtimisega seotud probleemi&esti jaeckaubanduses

Eesti jaekaubanduses lahiaastatel toimunud on daineid vaikeste eraldiseisvate
kaupluste osakaalu ning suurenenud on kaupade guootl Jaekaubandus aitab kaasa
inimeste heaolu tbusule olles samal ajal suurima&jotd osakaaluga valdkond.
Kaubanduskeskustest on saanud lisaks ostusid @amesé kohale ka meelelahutuskeskused.
Muutused, mis on jaesektoris juba toimunud ja uuead, mis on alles tulemas seavad
mitmeid ndudmisi t6djbule. Tarbijad on killaltkeidikud kaubanduse erinevatest kasitlustest
ning mitmekesistest vbimalustest. Enam ei peetsgrdi tahtsaks seda, mida mutakse, vaid
kuidas seda tehakse (Tonndorf 43, 1995).

Klient peaks kaupmehe jaoks olema kdige tahtsaky ksiid Eestis on seda paraku
veel vahe tunda. Kaupluses peaks keerlema kdik sefiber, et meeldida kliendile, teda
rahuldada ja Onnelikuks teha (lbid.) Praktikas astis kliendi tundmadppimine ja tema
tahtsuse teadvustamine veel arengustaadiumis. t&eetohtab tihti Ukskoikseid,
ebasobbralikke, tegevusetuid ja koolitamata muujdgkingud naitavad, et enamik arritavaid
momente, mida klient ostukohtades vdib kogeda, eotusl personali ebarahuldava
kaitumisega. Ostjatel jaab sellistes olukordadekgabandusettevottest vaid lahkuda ja leida
moni teine ostukoht lootes paremale kohtlemiséibed ()

Tarbijate ootuste muutumine esitab jaekaubandusegigakutse kliendikeskse
téotajaskonna kujundamiseks. Tehnoloogia areng ninge tehnoloogiliste vahendite
kasutuselevott kaubandusprotsessides eeldab kiekslikesksusele ka varasemast erinevaid
oskusi uuenduslike t6ovahendite kasutamisel. Urhadloogiliste lahenduste valjatdotamine
ja haldamine nduab omakorda oskustega tddtajaid, tdthiendab et jaekaubandus peab
hakkama kindlustama tddandjana konkurentsiposisidka infotehnoloogia valdkonna
tootajate seas. Samuti eeldavad sellised uuenduskdiste sagedast ajakohastamist
kohanemaks pidevalt muutuvate llesannete ja to0dsEya vaadates tdnast olukorda, voib
Oelda, et kaubandussektorile omane t66j0u oskastajaduste vaheline mittevastavus tekitab

sektori optimaalsele toimimisele markimisvaarseibteeme. Sellise puudujaagi tUletamiseks
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on oluline, et olemasoleval ja tulevasel t60j0utksl tarbijate vajadustele vastav oskuste
pagas. (Euroopa Jaekaubanduse...)

Oskuste arendamisse investeerimine on eriti olulid&urule sisenevate noorte,
pikaajaliselt t6otute, eakate tOOtajate, sissefatglaja puudega inimeste tddalase
konkurentsivbime edendamiseks (Ibid). Kaubandustlemasolevat olukorda arvestades
pooratakse nimetatud valdkonnas vajalikesse oskaestenvesteerimisele suhteliselt vahest
tahelepanu. Erialase haridusega klienditeenindagaigiirdu piiravalt kaubandusse tddle,
mistdttu on tédandjad sunnitud endale t66tajaidn@smujalt. Valdkonnavéliste tbotajate
koolitamisel piirduvad jaekaupmehed reeglina vaidjaoisatsioonispetsiifiliste oskuste
kujundamisega ning seadusest tulenevate ndueteigéga. Oskuste mittevastavusega seotud
probleemi lahendamisel peaksid aktiivsemaks pooleksna just kaupmehed, kes on
valdkonna spetsiifikast kdige enam teadlikud. Osdsse investeerimise vastutus voiks
siinkohal olla siiski kahepoolne nii jaeckaupmeestadil kui ka dppeasutustel.

Jaekaubanduses vajaminevate oskuste arendamisedeevéihelepanu osutamine on
vahendanud ka nimetatud valdkonna atraktiivsustip{estest on saanud koht, kus paljudel
meeldib ostlemas kaia, kuid ainult vahestel meetaibl tdotada. Kauplustesse on raske tdole
meelitada nooremaid inimesi, sest seal tO0tavateeste suhtes on valja kujunenud halvustav
hoiak. Jaekaubanduse mitteatraktiivse maine tottujamjest vdhenemas kutsekoolide ja
rakenduskorgkoolide kaubanduse erialale dppimadiyate arv, mis omakorda vahendab
sektori vajadustele vastava kvalifitseeritud toojésakaalu ning ka vdimalust leida
arivajadustele vajalikke to6tajaid.

Jaekaubanduse atraktiivsusele vdib avaldada neggti moju madugipersonali
edutamise praktika kaupluste juhatajateks. Edutarkemalumisel peetakse vaga oluliseks
nagemuse olemasolu ning seejarel arvestatakse ksgieharidust ja isikuomadusi. (Koppel
2014) Arvestades olukorda, et tihti saavad kauplygtatajateks kaupluste mutgipersonalist
edutatavad, siis vOib eeldada et mitmete juhtukiiteal puuduvad téopositsiooni muutnud
tootajatel inimeste juhtimise kogemus ja oskuseda@isatsioonisisene karjaarivbimalus on
oluline teenindavatele ametikohtadele kandideerifabtivatsiooni tdstmisel, kuid vajalike
teadmisteta tbotajate edutamine inimeste juhtimgghvatele positsioonidele véib mdjuda
organisatsioonile negatiivselt.

Eesti jaekaubandussektori suhteliselt negatiivnevakd t66j6uturul, mojutab

ettevotetele vajalike to6tajate varbamise ja toteshoidmise voimet. Kuna leitud tootajaid ei
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suudeta erinevatel pdhjustel kinni hoida on todjdolavuse naitajad suhteliselt kérged, mis
omakorda hoiavad kdrgetena jaekaubandusettevotmibtus- ja administreerimiskulusid.

Seega valitseb jaekaubanduses jarjepideva to6peudesund. Spetsialistide ja juhtide
positsioonidel on t66puudus vaiksem, kuid midgigasonidel on see kogu Eesti |6ikes
arvestatav.

TO0j0u varbamisraskusi tekitab ka jaekaubandusséktmiilgipersonali keskmisest
madalam palgatase. Samuti réddgivad jaekaubandug#amise vastu seal kasutatavad
pikkade to6paevadega toograafikud. Osalise to0aj&gatajaid kasutatakse sektoris
vOimalikult vahesel maaral, sest Eesti maksusisteetoeta nimetatud to0vormi, seades
tooandjatele kdrged t60j6u maksukohustused. Erih@&estist kasutatakse teistes Euroopa
riikides osalise koormusega t66joudu oluliselt redmk Joonisel 10 on ndaidatud Eesti
lahinaabrite kogu t66jou jaotus osalise toGajaghiigkoormusega tootajate vahel. Eurostati
andmete pohjal t66tab Euroopa Liidus kokku osalig#ajaga ligi 19,5% tdotajatest ning
Euroopa kdrgeim néitaja osalise tbbajaga tootayaskaalus on Hollandis, kus 2013 aastal
tootasid ligi pooled todtajad kogu t66joust osakeermusega. Kdige vaiksem osakaal osalise
t6oaja kasutamisel oli samal perioodil Balti riigg] nende hulgas ka Eesti. Taanis, Rootsis ja
Saksamaal to0tab taiskoormusega vaid kolm nelj&ndi&btajatest, mis naitab et neljandik
kogu to0joust tootab osalise koormusega. Osalisernkosega to6jdu suuremas o0sas
kasutamine vdimaldaks jaekaupmeestel edukamaltreglitada t6otajaid, kes ei ole valmis

taiskoormusega té6tama ning seeléabi vahendadaméskautusi.

100%
80% 50%
0 75,4% 73,8% 75,3%
60% | S ’ 912% 92,5% 91,7% 86% i
40%
T X 2479
s ] sa%  7sw 8w 14%
Taani Saksamaa Eesti Lati Leedu Soome Rootsi Holland
B osalise todajaga tootajad = taiskoormusega tbotajad

Joonis 10. Osalise t66ajaga ja taiskoormusegaj#iétasakaal Euroopa riikides 2013 aastal
Allikas: (Eurostat)
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Uldiselt on teada, et jaekaubanduses on lisaksapide toopaevadele ka madalad
to6otasud. Joonisel 11 on toodud keskmine netokuupgkvusalade kaupa neljandal kvartalil
2013.

Info ja side
Finants- ja kindlustustegevu
Energeetika
Maetdostus
Avalik haldus ja riigikaitse
Kutse-, teadus- ja tehnikaala
Ehitus
Veevarustus; jaatmekaitlus
Eesti keskmine netokuupal
Tervishoid ja sotsiaalhoolekann
Veondus ja laondus
Tootlev toOstus
Hulgi- ja jaekaubandus;
Pdllumajandus, metsamajandus |
Haridus
Haldus- ja abitegevusec
Kunst, meelelahutus ja vaba a€
Jaekaubandus 577
Kinnisvaraalane tegevus
Majutus ja toitlustus
Muud teenindavad tegevuse

Joonis 11. Keskmine netokuupalk Eestis IV kvargil3 tegevusalade kaupa (eurodes)
Allikas: (Eesti Statistikaamet)

Andmed naitavad, et jaekaubanduse t66tasud oni Bestkmisest néaitajast
margatavalt madalam ning ka kogu kaubandussek&skrkisest netokuupalgast oluliselt
vaiksem. Arvamust, et jaekaubanduse todtasud on tmedalamatest voib pidada siiski
osaliselt ekslikuks, sest vaiksemad to6tasud voiola kill lihtsamate toode tegijatel ja
teenindaval personalil, kuid spetsialistide ja jdéttasemetel on palgad, mis konkureerivad
teiste valdkondade samade positsioonidega. Madtidatasudega valdkonna kuvandi loob
jaekaubandusele meedia poolt sektorile omistatuskrkesed to6tasud. Tihti jaetakse aga
markimata, et keskmiste arvutamisel moodustavadegua osa naitajatest mudgipersonali

tootasud. Kuna jaekaubanduse suurema osa tootajestomoodustavad just teenindavad
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positsioonid ja spetsialistide osakaal jaab olltliggiksemaks, siis kujunebki matemaatiliselt
valdkonna keskmine tootasu suhteliselt madalaks.

Lisaks valdkonnale iseloomulikele inimressursi jotist méjutavatele probleemidele
on markimisvaarset moju avaldamas ka makromajaikaisl muutused. Elanikkonna
vananemine seab ette piirid jaeckaubanduse to0jfundamisele noortest kaubanduse eriala
Oppinutest. Aina suurem o0sa noortest suunduvadn@mopulaarsemaid erialasid, jattes
kdrvale tuleviku valikute tegemise teenindus- jalk@ndussektori kasuks. Samas on vananeva
t66jou ning pensioniealiste osakaal suurenemasa naidkaubanduse kontekstis voib Uhelt
poolt pidada probleemiks ning teiselt poolt voinsaks. Kaubandussektoril on siinkohal
oluline adapteeruda valiskeskkonna olukorraga nsuyrendada oma vOimet eelpool
nimetatud t66jou ligimeelitamiseks, hoidmiseks, Ikamiseks ning t6dkeskkonna
kujundamiseks vastavalt vajadustele. (Adapting work

TO0j0u vananemine nduab kaubandussektori juhtirkisie kohandamist uutele
vajadustele. T0jou struktuuri muutumine tekitakediindudmised inimressursi juhtimisele.
Vanemate inimeste motiveerimise, koolitamise ja dhparsonalijuhtimise praktikad peavad
olema kohandatud nende vdimetele ja vajadusteleutdded demograafilistes néaitajates
naitavad, et tulevikus on kdrvuti td6tamas viiey@inna esindajad. (Meister, Willyerd 2010,
28) Sellest, kuidas ettevote tuleb toime iga pdiwrie erinevate ootuste, karjaarivajaduste,
suhtlusstiilide ja dppe-eelistustega, sbltub suoess see, kuidas ta suudab tipptalente kohale
meelitada, arendada, kaasata ja sadilitada. (Meistéllyerd 2010, 52) Demograafilise
olukorra muutused on nii markimisvaarsed, et japkaehed peavad tulevikus muutma
inimressursi juhtimise praktikad tdnapéaeval kaswaest oluliselt mitmekesisemaks, et olla
edukas erinevatest pdlvkondadest to0tajate juhgimis

Eelpool nimetatutest tulenevalt vdib 6elda, et gddandussektoris on inimressursi
juhtimisega seonduvaid probleeme mitmeid. Kohanemimutuva valiskeskkonnaga nduab
jackaupmeestelt ennetavat kaitumist ning strateegil suundade ja tegevuskavade
valjatootamist. Tulenevalt tdnapaeval jaekaubarglusduaalsetest inimressursi juhtimise
probleemidest on oluline uurida nimetatud valdk@nkasutatavaid inimressursi juhtimise
praktikaid, anallUsida nende seoseid strateegitisaressursi juhtimise mudelitega ning
hinnata kasutatavate personalijuhtimise praktikzdstavust jaekaubandussektori arilistele
vajadustele.
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2.2. Uuringu metoodika ja valimi kirjeldus

Tulenevalt jaekaubanduse eriparast ja valdkonmalgstest t66jou probleemidest seati
kaesolevanagistritoo eesmark milleks oli valja selgitada Eesti jaeckaubanduszsutatavad
inimressursi juhtimise praktikad, analliiisida neseleseid strateegilise inimressursi juhtimise
mudelitega ning hinnata kasutatavate praktikatdavast jaekaubandussektori vajadustele.
Kuna Eesti jaekaubanduse valdkond on to6jouintessiin ning toohdive osakaal on
nimetatud sektoris markimisvaarne, siis on olulmenata kasutatavate praktikate vastavust
valdkonna vajadustele, sest kontekstiga joondatumressursi juhtimise praktikad on aluseks
tbhusale personalijuhtimisele. Magistritod raameatsd eesmargi saavutamiseks pustitati
jargmiseduurimiskisimused:

e Milliseid inimressursi juhtimise praktikaid jackaarduses kasutatakse?

e Missugusest strateegilise inimressursi juhtimise defist |&htutakse Eesti
jaekaubandussektori ettevotetes?

e Mil méaaral toetavad Eesti jaekaubandussektori étetgs kasutatavad inimressursi
juhtimise praktikad sektori vajadusi?

Lahtuvalt pustitatud eesmargist ja uurimiskisimsist@ostas autor kusimustikud ja
viis labi uuringu.

Uuringu valimisse valiti Eesti Kaupmeeste Liidukineteks olevad ettevétted.
Nimetatud valik tehti tulenevalt Eesti Kaupmeest®ll huvist liidu liikmete inimressursi
juhtimise praktikate vastu.

Vastavalt kokkuleppele edastas jaekaubandusettevi#tuseorganisatsioonina Eesti
Kaupmeeste Liit oma liikmete teadaolevatele komdake autori poolt koostatud kisimustiku
ja kaaskirja. 70 kontakti said palve uuringus as@deks. Kuna ettevotetes tdidetakse
personalijuhtimise funktsiooni erinevalt, siis gakdastada kisimustik vastamiseks isikutele,
kes vastutavad inimressursi juhtimise valdkonnat. e8amuti paluti edastada kuisimustik
vastamiseks ka kaupluste juhatajatele. Kaupmeesgia bsalemine uuringu edastajana ol
valitud teadlikult, et suurendada uuringu usaldéssidst ja seelabi vastajate osakaalu.

Kaesoleva magistritdd raames labiviidud uuringusukas autor nii kvalitatiivset kui
kvantitativset andmekogumise ja analluidsi meetatfik kahe meetodi kombinatsiooni.

Andmete statistiliseks tootlemiseks kasutskts Excelandmetdotluskeskkonda. Kuna t66

40



eesmark oli kirjeldada ning anda hinnang Eesti gablnduses kasutatavatele
personalijuhtimise praktikatele, siis otsustas autia |&bi poolstruktureeritud intervjuu
valdkonna eksperdiga ning seejarel tuginedes ijtele ja kdesoleva t60 esimeses osas
toodud kirjandusallikates esitatud seisukohtadel@ostada kusitluse labiviimiseks
kiusimustiku. Kombineeritud meetoditega uuringu kasotsustas autor, kuna tks meetod
toetab teist ning kvantitatiivset osa on voimal#sktada kordusuuringuna.

Esmalt viidi labi 6. martsil 2014 poolstruktureadt ekspertintervjuu Eesti
Tarbijatetihistu Keskuhistu personalidirektori KKilli Koppeliga, et saada Ulevaade
jaekaubanduse valdkonnas peamiselt kasutatavatesinalijuhtimise praktikatest. Intervjuu
l&biviimise jarel koostas t00 autor transkriptsipomis on toodud k&aesoleva to0 lisas 1.
Seejarel koostas autor tuginedes labiviidud interg ankeetkisimustiku, mille kisimuste
sOnastuse arusaadavust testiti kahe isiku pealemblisiku igapdevatooks on inimeste
juhtimine, kellest (ks on vaikeettevotte juht ninggine suures rahvusvahelises
organisatsioonis uksuse juht.

Ankeet sisaldas 26 kisimust, mis puudutasid pearpistsonalijuhtimise valdkondade
praktikaid. Koostatud kisimustik koosnes valikvagtga kisimustest ja hinnanguskaaladest
ning ei sisaldanud uhtegi avatud kisimust. Kisielastvastates tuli vastajatel valida
etteantud vastusevbimaluste seast sobivaimad. WAslikstega kisimusi kasutas autor
eelkdige seetdttu, et sel juhul on saadavad vasuEeeldavad. Samuti aitavad valikvastused
vastajal asju meenutada ning see muudab vastamigerkaks. Lisaks vastusevariantidega
kisimustele olid kiisimustikus ka ette antud vaiteilele tuli valjendada ndustumist. Vastaja
sai valida endale sobivaima variandi skaalal ,eustd uldse* — ,ndustun taiesti“ voi ,ei
kasuta kunagi“ — ,kasutame alati“. Nii vaidete lka kbikide kisimuste puhul oli vastajatel
vOimalik valida ,ei oska 6elda“ variant. Vastusewaatidega kisimuste korral oli lisatud ka
struktureeritud ja avatud kisimuse vahevorm, kustajad said lisada variandi mida
k&esoleva t66 autor ei osanud ette naha.

Ankeetkisimustikuga uuring viidi labi ajavahemikdb aprill — 9 mai 2014.
Vastajatele saadeti nimetatud perioodil kolm meelééust. Uuringu labiviimiseks kasutas
autor internetis asuvat kisitluskeskkonda http:Mnewnnect.ee/surveys/, kuna selles
koostatud ankeedi kéasitlemine on vorreldes e-fdesti saadetavate vdi paberil tdidetavatega
lihtsam ja kiirem. Selline vbimalus tagab kusimkigtimugava taitmise ja tagastamise.

Internetikeskkonna aadress koos uuringu kaaskirgdgestati uuringus osalejatele laiali e-
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posti teel. Uuringus kasutatud aet on toodud &ra k&esoleva ttisas 2. Elektroonilise
kusitluse vastused kogunesid automaatselt abaasi.

Kombineeritud meetodite kaamist toetas kaesoleva t@@smar, milleks oli valja
selgitada inimressursi praktikad valitud keskkonrKuna krjeldavad kisitlused tegelevi
nende néhtuste kindlaksnramisega, mida soovitakse kirjeldada, siis selliste tkistie jaoks
on oluline varasem uurimt (Ghauri, Grgnhaug 2004, 10&eetdttu viidi kdesoleva tt
raamedabi intervjuu valdkonna eksperdiga ning to6tahildastava valdkonna kirjandus,

maaratkindlaks, mis tltpi kiisimusi peab kisimustik sisate.

2.3. Uuringu tulemused ja nende analtu

Kaesoleva magistritoé autori poolt koostatud kustikule vastas interne
kusitluskeskkonnas 32 inimest. Analtiisiks kvakfgsusid korrektselt vastatud limustikud
ning neid oli kokku 31.

Uuringus osaleid erineva suurusega ettevotetes tootavad peisdriahisega
tegelevad tootajadDemograafilisi nditajaid puututavas kisimustiksa® paluti vastajat
markida tootajate arv orgesatsioonisJargnevalt on toodud axealimi kirjeldus . Vastajate

jaguneminenende t6dandjattb6tajate aru jargi on kujutatud joonisel ..

B kuni 9 to0taje
m10- 49 tootajat

50- 249 tootajat
m 250 vOi suuret

Joonis 12Vastanute jaotunende todandjed6tajate arvu jargi (protsentid

Vastustest selgus, et uuringus olid esindatud j@@tarvult kdikide suurusega ettevotted.
Vastanutest moodustasid kdige suurema osa ehk 48d&ed, kelle tdotajate arv oli 2!
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vOi suurem. Ettevotete, kelle tootajate arv jadbevaikku 50- 249 osakaal vastanute seas
36%. Vaiksema osakaalu, 13% vaest andsid vaikeettevotted, kelle tOotajate anb
vahemikku 10 —49 tdotajat. Kbige vaiksem oli kuni 9 todtajaga roidttevotete osalu
moodustades 6% koikidest vastustest. Vastanute aaka&éli ootusparane, se<Eesti
Kaupmeeste Liitu kuuluvad enamit suurettevotted.

Lisaks organisatsiooni suurusele paluti uuringusalepatel markida kellel
organisatsioon kuulub, kas Eesti eraomanikele swélanikele voi Ees«ja valisomanikele.

Vastanute jaotus omie jargi on toodud joonisel . Uuringu tulemued naitasid, et Eesti

H Eesti eraomanike
mvalisomanikuli

Joonis 13Vastanute jaotus omanike j¢ (protsentides)

eraomanikele kuuluvad 65% vastanute organisatdeshija valisomanikule 35%. K&
vastanud oskasid nimetada, kellele organisatsiamtuk. Ees- ja valisomanikele Ghelt ei
kuulu vastanutest tikski organisatsic

Kuna jaekaubandussektor on kogu Eestit hdlmav nvdib olla tulenevalt
piirkondlikest eriparadesndjutatud inimressursi juhtimise praktikate kasusahja valikul,
siis paluti uuringus osalejatel markidaukohad, kus paiknevad nende organisatsi
kaubanduspinnad. Kaupluste juhatajatele oli esltgialve markida asukoht, kus vast
kauplust juhib. Kisimusele vastamiseks olid reastatalikvastused, milles olid kajastat
Eesti suuremad linnad ja Uhe iandina neist kaerinevad maakonnad. Vastte
kaubanduspindade asukatie jaotu on naidatud joonisel 14.
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Joonis 14Vastanute kaubanduspindade asukohtade

Tulemustest on néha, et 20 % vastanutest kokkuadskaubanduspinnad Ee
suuremges linnades Tallinnas ja Tartus. VOrdne osakaatayatest positsioneerib e
kaubanduspindade n&ol Parnus ja Narvas moodudtallks 16% vastajatest. Esindatud
ka vaiksemad Eesti linnad ja maakonnad. Tulenewafingu tulemuste pdhjal tekkint
jaotusest, voib eeldada et uuringus osalevad personttijise eest vastutavad isikud
kokku puutunud Eesti piirkondlike eriparadega iressursi juhtimise praktikate kasutami

Jargnevalt paluti markida kisimustiku taitja ameltik Kuna kisimustik oliuunatud
nii personalitdotajatele, personalijuhtimise fumbdsi taitvatele téotajatele kui ka kauplu
juhatajatele, kes tegelevad samuti igapaevasedbpalikiisimustega, siis oli oluline eriste
vastajad ametikohtade 16ik Analtusiks taielikult kvifitseerunud kusimustikele vastas
inimest. Vastanute jaotus kusimustiku taitja anwdttede alusel ovaljatoodud joonisel 15.
Suurema osa kdikidestastajatest moodustavapersonalijuhid ja kaupluste juhatajad, 1
naitab et vastajateks on inimressi juhtimise praktikatega igapaevaselt kokkupuudL
isikud. Organisatsiooniti taidetakse personalijuige funktsiooni erinevalt, miion naha ka
uuringu tulemustest, sest kusimustiku taitja anogizknimetuse kisimise theks eesmarc
oli maaratleda vadstaja personalijuhtimise funktsiooni eest. Tuleptisiaitavad, et lisak
personalitdotajatele ja kaupluste juhatajatele adiwastutada personalijuhtimise eest
teistel ametikohtadel td6tavad isik
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m Kisimustiku taitjate arv

Joonis 15. Vastanute jaotus kisimustiku taitja dwba jargi

Inimressursi juhtimise praktikate kohta esitatudikiustest esimeses paluti nimetada,
kuidas taidetakse uuringus osalevas organisatsiqgursonalijuhtimise funktsiooni. Klsimus
oli antud seitsme vdimaliku vastusevariandiga niifgele neist sai lisada kommentaari.
Samuti oli teiste seas lisatud vastusevariant gkiaodelda) kui vastaja ei oleks osanud
kisimusele vastata. Ulevaade, kuidas uuritavatesganisatsioonis taidetakse
personalijuhtimise funktsiooni on toodud joonisél Tulemused naitasid, et 54% vastanute
organisatsioonides taidetakse personalijuhtimisiktBiooni keskses personaliliksuses. 13%
ettevotetest, kellel taidetakse personalijuhtimigektsiooni keskses personaliliksuses on
samaaegselt personalitbétajad ka piirkonnas. 9%idd€st vastanutest nimetasid, et nende
organisatsioonis on personalitootajad piirkondadegy ainult Uhel neist puudus keskne
uksus. Uks vastastaja, kes moodustas 2% kdikidejases osakaalust, nimetas et neil on
personalitootajad kauplustes. 13% vastajatest asnedt personalitdotajaid ei ole, kogu
vastutus personalitod eest on kaupluse juhatajeistNB3% on olemas Uhtlasi ka keskne
personaliiksus kaubandusketi jaoks. 9% vastanuiesttas, et funktsiooni eest vastutab
moni muu tddtaja. Avatud vastusevariandile ,mudl’ 13% vastustest, millele anti tapsemaid
kirjeldusi. Vastustest selgub, et on organisatsodius personalijuhtimise funktsiooni eest
vastutavad ettevotte juht voi osalise koormusegaop@litodd tegev tootaja. Lisaks taiendati
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vastusevarianti ,muu“ selgitustega, et soltuwpiirkonnast on kasutusel mitmed muud
variandid ning kauplustes on vastutajateks kauplyshatajad ja kauplused tegele\
piirkondades personali leidmisega ise. Vastuste jgh6lvdib jareldada, et lihtset

personalijuhtimise funktsiooni taitmise lahendustitavates ettevotetes ei ¢

® on keskne personalitiksus kaubandu
jaoks

m on personalitdétajad piirkonda

= on personalitdttajad kauplus

| personalitbotajaid ei ole, kogu vastt
personalitod eest on kaupluse juhe

m funktsiooni eest vastutab moni v
tootaja

= Muu

Joonis 16 Personalijuhtimise funktsiooni taitmine organssabnis (vastuste protser

Jargmise kisimusega soo vélja selgitada, missugused peamisedpersonaliga
seotud probleemid uuritavates organisatsioonides. Vastajad said a&alidheks:
vastusevariandi vahel nirlisaks oli Uksvariant, kuhu sai lisada oma komment: Pakutud
variantidestsai teha ka mitu valikut. Tumustest annab Ulevaate joonis.

Tulemustest nahtub, et kdige suurema probleeminakséhkeerukust teenindaje
leidmisel. Nimetatud vastusevariant margiti 74,2tingus osaleja poolt. Osakaalult teis
peamiseks personaliga seotud probleemiks peedtj#iétkorget palgaootust ning k@andaks
kdige enam haali saanud probleemiks margiti teepatd kdrge voolavus. Neljand
vastajatest markis, et organisatsioonil on keeeuknda spetsialiste. Madalat motivatsioon
tootajate oskuste ebapiisavust pidasid probleenkibsku 45,2% vasjatest. Tdotajate
isikuomaduste mittesobivust, to6tajate vahest aremgvi ning distsipliiniprobleeme marg
vahemal méaaral. Kommentaarivalja kasutasid 12,9%tayatest, lisades et keeruline on le
ettevotte ootustele vastavaid teenindajaid ningblemaatiline on ka puhkuste ja haigu

asendajate leidmine. Samuti lisati kommentaarikss@tuvalt piirkonnast on personali
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seotud probleemid ja nende pdhjused erinevad, midsaa theselt uldistada. Uks vastaja
markis, et probleeme ei ole markides, et kbik @ndatav.

keeruline leida teenindajai 74,2%

tootajate palgaootus on kdrg

teenindajate kdrge voolavu 35,5%
keeruline leida spetsialist 25,8%
to6tajate oskused on ebapiisav 22,6%
to0tajate madal motivatsioo 22,6% mvastuste
tootajate isikuomadused ei ole sobilik 16,1% osakaal

muu
distsipliiniprobleemid
toOtajate vahene arenguso

Joonis 17. Peamised personaliga seotud probleemastiste %)

Vorreldes valitud vastustevariante omavahel polstrikski tehtud eraldiseisvalt. See
viitab, et personaliga seotud probleemid uuringsalevatel organisatsioonidel esinevad
erinevates kombinatsioonides ning on mdjutatudkeiidlikest eriparadest. Lisaks naitas
ametipohiselt antud vastuste vordlus, et nii peabtiidtajat kui kaupluste juhatajad néevad
personaliga seotud probleeme htemoodi.

Jargnevalt uuriti vastajate ndustumist Uheksa gajtenis puudutasid organisatsiooni
personalitoo korraldamist ja personalijuhtimist. Joonisele 18 on koondatud k&ikide antud
hinnangute tulemused.

Uheksast nelja vaitega uuriti organisatsioonidepiriifse ja arengu vaartustamist,
positiivse tookeskkonna kujundamise olulisust ningnanguid t66andja maine kohta.
Vastanutest 71% noustus téiesi vaitega, et nengknmatsioonis vaartustatakse dppimist ja
arengut. Sama vaitega ei olnud Uhtegi mittenbustumraite osas, et organisatsioonis
peetakse oluliseks positiivse téokeskkonna kujunstaalid tulemused téielikult ndustumise
osas sarnased eelmisega, moodustades 74,2%. Saitea kahta esitati ka ks
mittendustumine. Vaitega, et organisatsioonile ain@ tbdandjana oluline ndustus enamus
vastajatest, moodustades 80,6% kdikidest vastanMagega organisatsioon on neile olulise

sihtgrupi osas td6andjana tuntud ndustusid pesedo@stajad ning mittendustumist ei olnud
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Meie orqanl_sa_tsu_)onls vaartustataki 71,0%
Oppimist ja arengut

Meie organisatsioonis peetakse

oluliseks positiivse tbt’)keskkonn_ 74,2%
kujundamist
Meie organisatsioonile on main 0 ® ei nbustu
t6dandjana oluline - SR Uldse
_ o _ N ® ei ndustu
Meie organisatsioon on meile 0|U|IS_ 51 6% enamjaolt
sihtgrupi osas tb6andjana tuntud o70 = nBust
ndustun
Hindame regulaarselt osaliselt
personalijuhtimi_se protsessid 22,6% .) ® ndustun
tulemuslikkust enamjaolt

Meie organisatsioonil on selge ndustun
sOnastatud td6andja maine 35,5% tiiesti
kujundamise p&himétted

: . . y Hej oska
Meie organisatsioonil on selge

I N
o o Oelda
maaratletud vastutus ja toolaot- 74,2%
personalitdo korralduse ja...

Meie organisatsiooni personalit6o
korralduse ja juhtimise pohimotte 67,7%
lahtuvad organisatsiooni...

Meie organisatsioonil on selgelt

sOnastatud personalitdo korralduse 54,8%
juhtimise p&himdtted | |

0% 2000 40% 60% 80% 100%

Joonis 18. Personalit6d korraldus ja juhtimine {@aste %)

Uhtegi. Kahe jargneva véaite hinnangud erinevad is&hst margatavalt. Vaitega, mis kasitles
personalijuhtimise protsesside tulemuslikkuse ragnget hindamist ndustusid vaid 22,6%
ning vaitega, et organisatsioonil on selgelt sdtadt tddandja maine kujundamise
pdhimdtted ndustus vaid kolmandik vastajatest. ¥8m kohta anti ka ks mittendustumine.
Viimased kolm vaidet puudutasid selgelt sdnastatpdrsonalitoé korralduse ja

personalijuhtimise p&himdtteid, nende lahtumistamigatsiooni strateegilistest eesmarkidest
ning selgelt maaratletud vastutust ja toojaotuss@@litod korralduse ja personalijuhtimise
osas. Selgelt sdnastatud personalit6d korralduspefjaonalijuhtimise pdhimdtete véitega
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noustus taiesti lUle poole vastajatest. Vaitegaeetonalitoo korralduse ja personalijuhtimise
pohimdtted lahtuvad organisatsiooni strateegilisteesmarkidest ndustus taiesti 67,7%
vastajatest ning vaitega, et personalit6d korradaspersonalijuhtimise osas on maaratletud
selge vastutus ja tb6jaotus ndustusid 74,2% vassijd/iimase kolme vaitega ei olnud Uhtegi
mittendustumist.

Personalivarbamine ja valik olid teemad, mille kohta esitati mitu kisimust.
Uurimaks, missuguseid otsingumeetodeid kasutatgis&aubandusettevotetes personali
varbamisel, paluti vastajatel hinnata, millisestudas on nad kasutanud kisimustikus
etteantud meetodeid. Esmalt paluti meetodite késuiat hinnata kaupluste muugipersonali
varbamisel. Ulevaate otsingumeetodite kasutamikagpluste miitigipersonali varbamisel

annab joonis 19.

andmebaasi otsin

koost66 noorsoo
organisatsioonideg

personaliotsingu firma teenust
kasutamine

6,9%m ej kasuta kunagi

H ei kasuta enamjaolt
= kasutame mdnikord
oma tootajate soovituse ® kasutame enamjaolt
avalik konkurss kasutame ala
H ei oska Oelda

koost6o Gppeasutusteg 79

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Joonis 19. Otsingumeetodid kaupluste multgipersoédtiamisel (vastanute %)

Tulemustest selgus, et muugipersonali varbamissutktakse rohkem kui pooltes
uuringus osalenud ettevtetes alati avalikku kosgiulOma tootajate soovitusi kasutavad ligi
pooled vastanutest. Andmebaasiotsingut kasutavatl 25,8% vastanutest. Ullatav oli
aarmiselt vahene koostdd noorsoo organisatsioomioley Oppeasutustega. Nimetatud
meetodeid muaugipersonali varbamiseks kasutatavaémmad juhul alla 10% vastanutest.
48,4% vastajatest markisid, et ei kasuta koostd@atsoo organisatsioonidega kunagi. Ka

koostoodd Oppeasutustega ei kasuta kunagi 12,9%arugsst. Personaliotsingu firma
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teenuseid ei kasuta kunagi 32,3% vastajatest, mt&bvorganisatsioonisisese vdimekuse
olemasolule. Teiste vastuste puhul vOib jareldaefa,personaliotsingu firma teenuseid
kasutatakse vastavalt vajadusele.

Jaekaubandusettevodtete juhtide ja spetsialistideawiismeetodite kasutamist paluti
samuti hinnata. Kasutatavate meetodite tulemusedamtud joonisel 20.

organisatsioonisisene konkur
otsepakkumine

sihtotsing m ei kasuta kunagi

I E ej kasuta enamjaolt
andmebaasiotsin

I , m kasutame mdnikord
personaliotsingu firma teenus

kasutamine ® kasutame enamjaolt

s . kasutame alati
oma tdotajate soovituse _
mei oska Oelda

avalik konkurss

koostdd Gppeasutusteg

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Joonis 20. Otsingumeetodid juhtide ja spetsiakstdrbamisel (vastanute %)

Tulemustest nahtub, et juhtide ja spetsialistidanpeed otsingumeetodid ei erine
markimisvaarselt mudgipersonali puhul kasutatatateseamisteks meetoditeks juhtide ja
spetsialistide varbamisel on avalik konkurss, mikasutavad 54,8% vastanutest ja
omatdotajate  soovitused, mis on kasutusel 38,7% tavage organisatsioonis.
Organisatsioonisisene konkurssi kasutavad 45,2%ajessst, mis toetab osaliselt vaidet, et
organisatsioonis vaartustatakse Oppimist ja arer®armas voiks nimetatud meetod olla alati
kasutatav suuremal hulgal, mis toetaks organisatsi®onumit to0tajate arengu soosimisest.
Koostdo dppeasutustega juhtide ja spetsialistideaviisel on esindatud vaga vahesel méaaral.
Kolmandik vastajatest ei kasuta koost6dd Oppeamgaskunagi ning 45,2% ei kasuta
enamjaolt. Samuti kasutatakse suhteliselt vahes@dirah otsepakkumise tegemist ning
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andmebaasi- ja sihtotsinguid. Personaliotsingu dirrteenuseid kasutatakse sarnaselt
mutgipersonali otsingule ilmselt vastavalt vajadieise

Lisaks kasutatavatele personali otsingumeetoditeleiti vastanute kéaest ka
mudgipersonali puhul kasutatavaid varbamiskanaldmbnisel 21 on kujutatud saadud
vastused.

|
38,7%

oma tootajate soovituse

karjaarimessid
Noorsoo organisatsiooni

kutse-ja kérgkoolid _ _
® ei kasuta kunagi

trakimeedia B ej kasuta enamjaolt
sotsiaalmeedia m kasutame monikord

® kasutame enamjaoll

reklaam Uhistranspordi

kasutame alati
kuulutus kaubanduspindad u ei oska delda

organisatsiooni kodulehekdl

tootukassa

elektroonilised andmebaasi

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Joonis 21. Muugipersonali varbamisel kasutatavaidardiskanalid (vastanute %)

Vastajad nimetasid kdige enam kasutatavateks vaskamaliteks elektroonilisi
andmebaase (CV Online, CV Keskus), organisatsidardulehekiilg ja oma tdotajate
soovitused. Pooled vastajatest ei kasuta kunagéadw@mnesse ja noorsoo organisatsioone
varbamiskanalina. Samuti ei kasuta 58,1% vastajatddaami Ghistranspordis. Kindlat
mustrit vArbamiskanalite kasutamisel antud vasstust#ja ei kujunenud, mis viitab asjaolule,
et varbamiskanalite valik voib muugipersonali vanisel sbltuda piirkondlikest eriparadest.

Selgitamaks varbamiskanalite kasutamise erinewighévalt ametipositsioonidest,
paluti uuringus osalejatel hinnata, mil maaral kasad nad juhtide ja spetsialistide
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varbamisel kisimustikus jarjestatud kanaleid. Jeein22 on toodud juhtide ja spetsialistide

varbamisel kasutatavad varbamiskanalid.

praktikavdimaluse pakkumin
karjaarimessid

ulikoolid
L . m ej kasuta kunagi
kutse-ja kdrgkoolid _ g
) ] B g kasuta enamjaolt
trikimeedia .
® kasutame mdnikord

sotsiaalmeedi 6,19
41,|9%
41,9%

12,9

B kasutame enamjaoli

tuttavate soovituse kasutame alati

organisatsiooni kodulehekil m ei oska Gelda

tootukassa

elektroonilised andmebaasi

I61,3%I

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Joonis 22. Varbamiskanalid juhtide ja spetsialestidrbamisel (vastanute %)

Tulemused naitasid, et sarnaselt mudgipersonali ulpuenamkasutatavatele
varbamiskanalitele kasutatakse ka juhtide ja saletBde varbamisel peamiselt elektroonilisi
andmebaase (CV Online, CV Keskus) ning organisamsickodulehekiljel kuulutuse
avaldamist. VGimaliku valikuna oli vastajatele ahka tuttavate soovituste kasutamine, mida
saadud vastuste pdhjal kasutavad alati 41,9% edssdj Samuti  kasutatakse
varbamiskanalitena sotsiaal- ja trikimeediat. Aki@ koost6d Oppeasutustega on esindatud
vaga vahesel maaral. PraktikavBimaluste pakkunnikaguta kunagi 22,6% vastajatest ning
karjaarimesse ei kasuta kunagi varbamiskanalind%48Ulikoole, kutse- ja k&rgkoole ei
kasuta kunagi vOi ei kasuta enamjaolt juhtide jatsiplistide varbamiskanalitena tle poole
vastajatest. Mlugipersonali, juhtide ja spetsialéstvarbamiskanalite vordlemisel selgub, et
erinevate to6tajate varbamisel kasutatakse praddtiisamu kanaleid. Kuna otsinguprotsessi
eesmargiks on leida vdimalikult palju sobilikke kiédaate, siis vaheste ja kbikide tbotajate
|6ikes sarnaste varbamiskanalite valik voib mojatadjaliku sihntrithmani jdudmist.

Varbamis- ja valiku protsessi osaks on sobivatedikiaatide valik, mille puhul
kasutatakse erinevaid meetodeid. Kuna erinevatdilevheéade puhul kasutatakse erinevaid
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valikumeetodeid, siis paluti uuringus osalejatehnfaita, mis maaral kasutatakse nende
organisatsioonis kusimustikus nimetatud meetodesthajarjekorras paluti vastajatel hinnata,
millised meetodid on kasutusel nende organisatsoomiiigipersonali valikul. Ulevaate
tulemustest annab joonis 23.

proovitéo
taustauuring

isiksusetest _ _
_ B E ej kasuta kunagi
vaimse vdimekuse tes ) .
) ® e kasuta enamjaolt
t6Oalaste teadmiste te o
® kasutame monikord
koduillesanne .
) _ ® kasutame enamjaolt
grupiintervjuu kasutame alati

vahetu intervjuu 67,7% | ® ei oska delda

telefoniintervjuu * }6,10/
6:||.,3%

CV anallitis

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Joonis 23. Kasutatavad meetodid midgipersonakwalvastanute %)

Muugipersonali valikul kasutatavate meetodite tulsed naitasid, et peamiselt on
kasutatakse CV analliusi ja vahetut intervjuud. M&sst selgus, et ligi 80% vastanutest
kasutavad alati vbi enamjaolt eelnimetatud meetbdegi pooled vastanutest kasutavad alati
vOi enamjaolt ka taustauuringut ning proovit6odisTeneetodeid ei kasutata kunagi vOi
oluliselt vahemal maaral. Ullatav oli grupiinterugid ei kasuta kunagi 35,5% vastanutest.

Juhtide ja spetsialistide valikul kasutatavad méiet@n toodud joonisel 24. Kdige
enam kasutatakse juhtide ja spetsialistide valldlanaltitsi ja voib 6elda, et peaaegu alati
ka vahetut intervjuud. VOrreldes muugipersonaligaltatakse rohkem taustauuringut. 45,2%
vastajatest markisid, et kasutavad taustauurinigiitja 22,6% kasutavad enamjaolt. Juhtide
ja spetsialistide puhul kasutatakse muugipersomaligrreldes rohkem erinevaid teste ja
Ulesandeid, kuid domineerivad on siiski CV analtuahetu intervjuu ja taustauuring.
Grupitddd ja grupiintervjuud ei kasuta kunagi voikasuta enamjaolt 41,9% vastanutest.
Meetodite kasutamise vahesus valjendub tulemustestuigipersonali kui ka spetsialistide
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ja juhtide varbamis- ja valikuprotsessis. Véarbaimiperdutakse enamjaolt nii juhtide,
spetsialistide kui ka mudgipersonali puhul keskihikelme kanaliga ning valikumeetodite

valikul domineerivad mdélemal juhul samuti kolm nsit.

taustauuring
isiksuse test

vaimse vOimekuse tes
o . m ej kasuta kunagi
to0alaste teadmiste te _ .
o ) m ej kasuta enamjaolt
individuaalsed ulesande .
m kasutame monikord

rupitda ,
gruprtoo ® kasutame enamjaoll

gruplintervjuu kasutame alati

vahetu intervjuu ® ei oska oelda

telefoniintervjuu 16,1%

CV analuitis 71,0%

0% 2000 40% 60% 80% 100%

Joonis 24. Kasutatavad meetodid juhtide ja spedsdd valikul (vastanute %)

Jargmisena uuriti vastajate kaest, millisé&blitus- ja arendustegevusiuuringus
osalejate organisatsioonides labi viiakse. Erinek@aolitus- ja arendustegevused olid antud
valikvastustena ning lisatud oli ka Uks avatud wssfja variant. Joonisel 25 on kokkuvote
uuringus osalenud organisatsioonides kasutatavaiebtus- ja arendustegevustest.

Uuringu tulemused néitasid, et 93,5% vastajatastdilabi uute tootajate tbodalast
valjadpet. 90,3% vastanute organisatsioonides &tekge tookohal juhendamist. Ule 80%
vastajatest markisid, et nende organisatsioonidéakse Ilabi hugieeni-, toote- ja
teeninduskoolitusi. Positiivne naitaja oli juhtiralaste koolituste l&biviimisel juhtidele, mida
tehakse 80,6% vastanute organisatsioonides. Meeskiin ja uute toHotajate
sisseelamisprogrammide l&biviimist kinnitasid 71%stanutest. 41,9% vastanutest markisid,
et nende organisatsioonides on juhtide jarelkaswvalitkisprogrammid ning viiakse labi
erinevate kliendikampaaniatega seonduvaid koolitd§iige vahem viiakse labi uuringus
osalevates organisatsioonides keele Opet. Avatatlismvariandi markisid 12,9% vastajatest
lisades kommentaariks, et koolitusi viiakse labistamalt vajadustele. Samuti lisati
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organisatsioonis labiviidavate koolituste hulkaessi- ja esinemiskoolitus ning margiti, et
sOltuvalt piirkonnast kasutatakse erinevate kosiéwkooslusi.

uute tootajate tbdalane valjad 93,5%
téokohal juhendamin 90,3%
hlgieenikoolitus 87,1%
teeninduskoolitus 83,9%
tootekoolitused 83,9%
juhtimisalased koolitused juhtidel 80,6%

meeskonnatdo koolituse 71,0% mvastuste
sisseelamisprogramm uutele t66tajat 71,0% osakaal

juhtide jarelkasvu koolitusprogrammi 41,9%
erinevate kliendikampaaniatega seonduy 41,9%
keeledpe 25,8%
Muu 12,9%

Joonis 25. Labiviidavad koolitus- ja arendustegeduyastuste %)

Labiviidavate koolitus- ja arendustegevustele jarkgn kiilsimusega sooviti teada
saada, milliseiddotajate hindamismeetodeidkasutavad uuringus osalevad organisatsioonid
nii madgipersonali kui ka juhtide ja spetsialistidendamisel. Joonisel 26 on toodud
tulemused.

Vastajatel oli kisimusele vastates vBimalus valiastusevariantide vahel. Valida vdis
ka mitu varianti. Tulemused naitavad, et nii miéggonali kui ka juhtide ja spetsialistide
puhul on peamiseks hindamismeetodiks arenguvesthida kasutatakse 96,8% vastanute
organisatsioonides. Atesteerimist kasutatakse npéigpnali hindamisel 38,7% vastanute
organisatsioonides. Juhtide atesteerimist kasuta2e@P6 vastanutest. 360 kraadi tagasisidet
kasutatakse vaid juhtide hindamisel ning seda tkeu#®,1% vastajatest. Muude
hindamismeetoditena margiti mudgipersonali puhwtastusid ja otsese juhi hinnangut.
Samuti anti kommentaar, et muugipersonali atestesrikasutatakse soltuvalt piirkonnast,
igal pool atesteerimist ei kasutata. Juhtide jatssplestide muudeks hindamismeetoditeks

margiti igapaevase t66 hindamist ja Disc kaituno§ipr analtusi.
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Joonis 26. Hindamismeetodid to6tajate hindamisast@nute %)

Tasustamine on toomotivatsiooni tagamisel on Uheks olulisekgutiks, seetbttu
uuriti kisimustikule vastajatelt millistest tasudeat koosnevad nii mudgipersonali kui ka
juhtide ja spetsialistide to6tasud nende organ@atss. Kisimustikus olid reastatud erinevad
tasuosad valikvastustena. Lisaks oli Uks jaetudkidksmentaarivéljaga variant, et vastajatel
oleks vbimalik vajadusel lisada valikvastustes pualelv tasuliik. Joonisel 27 on toodud
vastajate valikud.

100%

pShipalk 100%

lisategevustest tulenev)

individuaalne tulemustas juhid a
' spetsialistid
kaupluse kaibest soltuv meeskonnapdhine 35,5%
tulemustasu 38,7% ® midgipersonal

organisatsiooni tulemustest soltuv tulemust

muu

Joonis 27. Muugipersonali ning juhtide ja spetstale tasuosad

Tulemustest néhtub, et peamiseks tasuosaks onuiigipersonali kui ka juhtide ja

spetsialistide puhul pdéhipalk, millele lisaks makste Ule 50% uuringus osalenud
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organisatsioonides Uhekordse iseloomuga preemiadkomisete tulemuste ee
Lisategevustest vOi atesteeise tulemustest tulenevat lisatasu makstakse giletiga
spetsialistidele 32,3% vastanute organisatsioonidleg muugipersonalile 48,4% vastan
organisatsioonides. Individuaalset tulemustasuigeld ja spetsialistidele ei maksta Uhe
uuringus osaleud organisatsioonis. Kaupluse kaibest séltuvatskw®apdhist tulemusta
saavad nii muugipersonalina to6tavad kui ka julidgetsialistid. Organisatsiooni tulemus
sOltuva tulemustasu saajate osakaal on eelmigiastveVastustest selgub, et onisatsiooni
tulemustest séltuvat tulemustasu saavad juhid jeetseistid 51,6% vastaja
organisatsioonides ning maudgipersonal vaid Uhesingus osalenud organisatsioor
Kommenteeritud vastusevariandis margiti mutgipeaBopuhul tasuosaks ka meesdlik
kvaliteedipreemia ja astmepalk. Lisaks maérgititastiosad on séltuvalt piirkonnast erinev
Juhtide ja spetsialistidele olid lisatud kommenit@waid astmepalk ja piirkondlik erinev
tasuosade kooslusel.

Uuring sisaldas k#&dosuhteid ja toOkorraldust reguleerivaid kisimusi. Vastaja
paluti markida, kuidas on maaratud to6lepingus eeorjanisatsioonis pohipalk. Vastus

nimetatudktisimusele on toodud joonisel.

Muu

Joonis 28Podhipalga maaratlus tb6lepini (vastanute %)

Muaugipersonali pdhialka maaratleb tédlepingus kuupalgana 65% vasshjateg
tunnipalgana 29% vastajatest. 6% vastajatest valis variandi, lisades kommentaari,
t6olepingus maaratlemisel kasutatakse nii t- kui ka kuupalka. Samuti margiti,
pbhipalga maaratluseahadolepingutes sdltuvalt piirkondadest erine

Kuna tdnapéeval ainult palga maksmisest tootajatveerimisel enam ei piisa, s
uuriti uuringus osalejate kaest, milliseid soodsstpakuvad nende organisatsioonid ¢
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tootajatele. Vastamiseks olid antud valikvastuseémyék enam tbédandjate poolt pakutavatest
soodustustest. Lisaks oli vastajatel vGimalus hsammalt poolt vajadusel kommentaar.
Ulevaate uuringus osalevate organisatsioonide pskitgst soodustustest oma tootajatele
annab joonis 29.

kaupade soodushinna pakkumine o
tootajatele

tdiendavad vabad péevad tahtsate eraeluli

siindmuste jaoks

83,9%
64,5%

sporditegemise kompenseerimi 58,1%

tervishoiuteenusega seotud soodustu

0,
(vaktsineerimine, massaaz, ... 45,2%

lisapuhkus 41,9% mvastuste osakaa
perede kaasamine ettevotte Uritust 38,7%
elu- ja/vdi dnnetusjuhtumikindlustu

soodushinnaga toitlustamin 16,1%

Muu

Joonis 29. Pakutavad soodustused oma tdotajateteafwte %)

Pakutavate soodustuste seas koige enam valiti Haugaodushinna pakkumist.
Nimetatud valiku tegi 83,9% vastajatest, mis on itauate organisatsioonide
tegevusvaldkonnast tulenevalt ootuspéarane tule6¥y5% vastajate organisatsioonis antakse
tbotajatele taiendavad vabad paevad tahtsate bsselaiindmuste jaoks, kuid lisapuhkust
antakse vaid alla poole vastanute organisatsiosni@eihteliselt paljud organisatsioonid
pakuvad oma t6otajatele sporditegemise kompensiserian tervishoiuteenustega seotud
teenuseid. Perede kaasamist ettevotte Uritustelktipeerivad 38,7% vastanutest. Elu- ja
onnetusjuhtumikindlustust ning soodushinnaga tstidmist alla 20% vastajatest. Muude
pakutavate soodustustena nimetati ka soodsa jdtelmpakkumist kaupade ostul ning

kommenteeriti, et pakutavad soodustused on sottpugtonnast erinevad.
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Kisimustiku I6puosas olevate kisimustega soovitida milliseid tédgraafikud on
muugipersonalil, kas tootajad saavad kaasa rad&igraafikute koostamisel ning kui pikad
on summeritud to66aja graafikute alusel tootavateajate toopaevad. Samuti paluti markida,
kui suur on vastaja organisatsioonis osalise koeega tootavate t6otajate osakaal. Joonisel

30 on toodud uuritavates organisatsioonidel kasiiessad mutgipersonali toograafikud.

kolme- v&i neljakuuline

)
summeritud td6aja graafi 84,4%

erinevad graafikud il 6,3%

thekuuline sumeeritu
to0aja graafik
40 tundi viis paeva nadala
(8 tundi paevas)

6,3%
m vastajate osakaal

3,1%

Joonis 30. Toograafikud mutgipersonalil (vastafaje

Tulemustest nahtub, et uuritavates organisatsiesnmh toograafikutena kasutusel
peamiselt kolme- vOi neljakuulised summeeritud jé@6araafikud. Vahesel maaral
kasutatakse ka Uhekuuliseid summeeritud tooajafigusth Uks vastaja markis, et nende
organisatsioonis to6tab mutgipersonal 40 tundi pésva nadalas. Vastajad markisid ka, et
kasutatakse erinevaid variante séltuvalt piirkohnas

Summeeritud t6daja graafikute alusel tbo6tavateajatd toopaeva pikkus uuringus
osalenud organisatsioonides on naidatud joonisel 31

8-12 tundi 73,8%

vahem kui 8 tundi

_ ® vastajate osakaal
12 tundi

Joonis 31. Toopaeva pikkus summeeritud t60aja igregd tootajatel (vastanute %)
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Uuringus osalejatelt uuriti, kas nende organisatsido0tajad saavad kaasa raadkida
toograafikute koostamisel. Tulemused naitasid @b astanute organisatsioonis saavad alati
kaasa raakida, 62,5% vastanute organisatsioonigagdaanamjaolt kaasa raakida ning
vastajatest 12,5% nimetasid, et t66tajad saavadkm@inkaasa radkida.

Tookoormust puudutava kisimusega uuriti, kui suur ouringus osalevates
organisatsioonides osalise koormusega tottavattjadé® osakaal. Tulemustest, mis on
kujutatud joonisel 32 nahtub, et rohkem kui pooledstajatest markisid nende

organisatsioonides osalise koormusega tootavataks2k% tootajatest.

0-10% 34,4%
11-20% 37,5%
21 - 30%
31-40% ® vastajate osakaal
ule 40 % 6,3%

Joonis 32. Osalise koormusega tbotavate t66tagatieaal

Eelviimase klUsimusega oli eesmark uurida uuringsalevates organisatsioonides
personali voolavusenditajat vimase aasta jooksul. Personali voolavigitajad uuritavates

organisatsioonides on naidatud joonisel 33.

tle 90 ¥

81-90 %

71-80 % = q

51-60 % = 1
500 1

3154%&, el 3 ® teenindav personal

11-20 % 10

0-10 % ™ 26

ei oska deld =93

juhid ja spetsialistid

Joonis 33. Personali voolavuse naitajad (vasteame
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Teenindava personali ning juhtide ja spetsialisfidsitsioonide voolavuse néitajad on
markimisvaarselt erinevad. 26 vastajat markisidnende organisatsioonides oli juhtide ja
spetsialistide ametikohtadel personali voolavuséaj@éviimase aasta jooksul kuni kiimme
protsenti. Kolm vastajat ei osanud voolavuse rdditéielda ning kaks vastajat markisid
personalivoolavuse naitaja vahemikuks 31-50%. Teknia personali voolavuse néitajaks on
seitse vastajat markinud kuni 10% ning 10 vastajatkisid 11-20%. Uks vastaja mérkis, et
nende organisatsioonis oli teenindava personaliavoge naitaja 71-80% ning kolme vastaja
organisatsioonis 61-70%. Kaheksa vastaja teenindas@sonali voolavuse naitaja jai
vahemikku 21-60%.

Viimaks paluti uuringus osalejatel hinnata too®jdahkumise pdhjuste olulisust.

Joonis 35 kajastab vastajate poolt toodud hinnahgui

isiklikud pdhjused (halvenenu 25,8%

ebasobiv tookeskkon
organisatsiooni maine on mad
ametikoha maine on mad

sobivam tasu-ja > m kdige vahem oluline

suuremat tookindlust pakku ® enamjaolt ei ole oluline

tootajate halvad omavahelised suht = mdnikord on oluline

tiidimus, soov millegi uue jarel ® enamjaolt oluline

halvad suhted vahetute juhtide kige olulisem

arenguvdimaluste puudumin ei oska delda
ebasobiv toograafik )
t00 on stressirohk
tootasu on madal 22,6%
0% 50% 100%

Joonis 35. Pohjused tdotajate lahkumisel (vastadtyte

Tulemused naitavad, et todlt lahkumise peamisediupéd on seotud to6tasuga.

25,8% vastajatest markisid, et madal t6otasu omajdt@ lahkumisel enamjaolt oluline ja
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22,6% koige olulisem pdhjus. Enamjaolt ja kdigeliskmaks markisid 35,5% vastajatest
toolt lahkumisel ka isiklikke pdhjusi. Domineeriadhjust tulemustest vélja ei tulnud.
Lahtudes magistritod raames labividud jaekaubagitersdtetes kasutatavatest
inimressursi juhtimise praktikate uuringu tulemsstga kéesoleva t60 teoreetilises osas
kasitletud strateegilise inimressursi juhtimise elidst teeb autor jargnevalt omapoolsed
jareldused uuringu tulemustest ning analtUsib, ungigsest strateegilise inimressursi
juhtimise mudelist l&htutakse uuringus osalenud awigatsioonides. Samuti antakse
autoripoolne hinnang, mil maaral toetavad uuringasalenud ettevotetes kasutatavad

inimressursi juhtimise praktikad sektori vajadusi.

2.4. Uuringu jareldused ja ettepanekud

Kaesoleva magistrito6 raames labiviidud uuringlerulistest selgus, et uuritavates
organisatsioonides kasutatakse personalijuhtimisét$§iooni taitmisel mitmeid lahendusi,
mis tulenevad nii piirkondlikest kui ka organisatsnisisestest eriparadest. Vaiksema arvuga
ettevotetes on vastutajateks erinevate ametikohdahelajad ning suurtes organisatsioonides
taidetakse personalijuhtimise funktsiooni nii pe@diksuse kui ka kaupluse tasemel.

Vaatamata erinevatele lahenemistele personalijusgirfunktsiooni taitmise nahakse
tootajatega seotud probleeme nii personalitootalate ka kaupluste juhatajate tasemel
sarnaselt. Mdlemal juhul peetakse kdige probleerakentottajate kdrgeid palgaootusi ja
keerukust teenindajate leidmisel, millest voib |daela, et personaliprobleeme tajutakse
erinevates vastutusvaldkondades analoogselt.

Personaliga seotud probleemide hulgas on vastajgaaisatsioonides ka teenindajate
kdrge voolavus, madal motivatsioon ja ebapiisavakused. Nimetatud probleemide
vahendamiseks soovitab autor suurendada kauplultgajate vastutust personalijuhtimise
eest, kaasates neid aktiivsemalt erinevatesseeggitiesse ning suunates neid tegelema ise
tootajate otsimise, ligimeelitamise ja organisaimiga litumise motiveerimisega. Samuti on
oluline organisatsiooniga juba liitunud to6tajaterikhoidmine ja positiivse t668hkkonna
kujundamine. Kuna kaupluse juhatajatel on oluliok kaupluse mutgipersonali téokultuuri,
motivatsiooni ja muude tegurite kujundamisel, %is oluline, et nimetatud positsioonide

tootajad oleksid teadlikud personalijuhtimise ergsd ning selle valdkonna tegevuste
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olulisusest. Vajadusel soovitab autor delegeeri@apluste juhatajate sellised t6odilesanded,
mis vahendavad tdotajatega tegelemise aega.

Organisatsiooni personalitoé korraldamise ja juigénvastutus ning to6jaotus on
uuringus osalejate hinnangul nende organisatsiesniselgelt maaratletud. Suurem osa
vastanutest markis, et organisatsiooni personalkodalduse ja juhtimise pdhimdtted
lAhtuvad ettevotte strateegilistest eesméarkidesmusi vaartustatakse Oppimist ja arengut
ning peetakse oluliseks positiivse tookeskkonnaragmist.

Personalijuhtimise protsesside tulemuslikkuse himdaga tegeletakse véahestes
uuringus osalenud organisatsioonides. Protsessiemuslikkuse mittehindamine seab autori
arvates kusitavaks kasutatavate personalijuhtisiiseeemide ja praktikate efektiivsuse.

Uuringu tulemustest saab jareldada, et organigaiglele on maine t66andjana
oluline. Samas markisid vastajad, et nende orgesn&a ei ole neile olulise sihtgrupi osas
todandjana piisavalt tuntud ning vaid vahestel a@igedt sOnastatud t6dandja maine
kujundamise pohimatted. TéOandja mainet puututavatengu tulemustest voib jareldada, et
mainet peetakse kull oluliseks, kuid selle kujuntga aktiivselt ei tegeletiuna Eesti on
likumas vananeva ja vaheneva t60j6u struktuunigeviku poole, siis on tédandjatel oluline
teada potentsiaalsete tOotajate ootusi ja panustaganisatsioonide maine kujundamise
tegevustesse, sest iga mainekujunduse tanane tegevinvesteering tulevikku. Kusjuures
maine kujundamisele voiks jaekaubandusettevottdeeleganu poOodrata soltumata oma
suurusest, tehes endale selgeks, milline on etedg&trateegiliselt oluline inimressurss, kust
neid leida, kuidas hoida ning mida nad ootavadridjaelt.

Jaekaubandusettevotetes kasutatavad t00j0u vadbgenisaliku praktikad néaitasid
erinevate meetodite rakendamise vahesust. Persueaigu- ja valikumeetodite kasutamisel
nii  kaupluste mdadgipersonali kui ka juhtide ja gspedistide varbamisel ei esine
markimisvaarseid erinevusi. Muugipersonali ning tigé ja spetsialistide probleemid
varbamisel tulenevad erinevatest asjaoludest. (Uiall on maaravaks sektori maine ja
madalad t66tasud, kuid teisel juhul on tegemistpi®agpetsialistide vahesusega t66jouturul.
Seetbttu vOib tuginedes uuringu tulemustele dedtlajuritavates jaekaubandusettevotetes ei
ole piisavalt suvenetud ja otsitud aktiivselt lathesi, kuidas loovalt laheneda just
mudgipersonali varbamisse ja valikusse.

Tasustruktuurid on nii maudgipersonali kui juhtida gpetsialistide puhul samuti

analoogsed. Makstakse po6hipalka ning erinevaid jsaulemustasusid. Peamine erinevus
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muugipersonali ja spetsialistide vahel on tulenmsistaarvestuse alus. Mitmel juhul
moodustuvad tulemustasud finantsnditajate, lisatege vOi kvalifikatsiooni tdusu alusel.
Jaekaubanduses on uheks oluliseks jatkusuutlikkinsiustajaks kliendirahulolu, seetéttu on
oluline lisaks finantsnaitajate alusel kujunevateilemustasudele kujundada tulemustasusid
ka klinditeeninduse kvaliteedist sodltuvaid. Sampikutakse tbHotajatele ka erinevaid
soodustusi. Erinevate tasuosade ning soodustusteakaine tbotajate tasustamisel naitab, et
uuringus osalenud organisatsioonides tegeletalsspa#ettide kujundamisega, mis on toeks
tootajate leidmisel, hoidmisel ning motiveerimisel.

Koolitus- ja arendustegevuste raames viiakse laburingus osalenud
organisatsioonides peamiselt tddllesannetega sekmotitusi, tédkohal juhendamisi ja
juhtimisalaseid koolitusi juhtidele. Kuna labivided koolitused on peamiselt seotud
téoulesannetega, siis voib olla, et tootajatel pucirusaam organisatsioonis olevatest
erinevatest arenguvOimalustest. Hindamismeetoditeaisutatakse uuritavates ettevotetes
peamiselt arenguvestlusi ja atesteerimisi.

Uuringu tulemuste vordlemisel kaesoleva t66 tedrees osas toodud jaeckaubanduse
personalijuhtimise funktsioonide ja neile iselooikel praktikatega, on margata Eesti
ettevOtetes kasutatavate praktikate erinevust. ressursi juhtimise praktikate vordlus on
toodud tabelis 3.

Peamiselt erinevad jaekaubandusele iseloomulikutvusvahelised inimressursi
juhtimise praktikad uuringus osalenud Eesti jackadlisettevotetes kasutatavatest personali
varbamise ning koolitus- ja arendustegevuse vald&sn Mujal maailmas on too6tajate
varbamisel rbhuasetus koosttol Oppeasutustega ermevates kanalites to6kuulutuste
avaldamisel. Samal ajal kasutatakse Eestis peanvidtbamiskanalitena elektroonilisi
andmebaase ning organisatsiooni kodulehekilge. fdtomk [E&henemine néitab vaatamata
jaekaubandussektoris aset leidvale t66joupuudussldiselt passiivsemat |&henemist
varbamisele ning t66andja maine kujundamisele. $aerineb Eestis ja mujal maailmas
varbamistegevuse labivimine. Eestis tegelevad O0W06] varbamisega enamjaolt
organisatsioonid ise, mujal maailmas kasutatakevastu aga peamiselt personaliotsingu
firmade teenuseid.

Personali valiku, tasustamise ja hindamise osasasatatavad inimressursi juhtimise
praktikad sarnased muu maailmaga. Erinevusi leigla &esti ja mujal maailmas

jaekaubandusettevotetes kasutatavates koolitus-argndustegevustes. Kéaesoleva t66
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uuringust selgus, et ettevotted viivad peamisdit tadilesannetega seotud koolitusi ning
rbhuasetus sisseelamisprogrammidel on vaiksem.aNawst 71% nimetasid, et nende
organisatsioonides viiakse labi uute tdotajate esisgnisprogramme. Seevastu mujal
maailmas peetakse sisseelamisprogrammi uutelejatéita kdige tdhtsamaks, tutvustades
uutele tulijatele organisatsiooni ja selles oleva@malusi ning alles seejarel viikase labi
todllesannetega seotud koolitusi. Muu maailma aktaitab erinevat rbhuasetust tbotajate
organisatsiooniga sidumisel. Eesti ettevotetesksdlahuvitatud kohesest tddleasumisest,
seevastu mujal maailmas peetakse oluliseks togtdyestatust organisatsiooniga.
Arenguvdimaluste pakkumise osas on muu maailma tigeaksamuti oluliselt

aktiivsem, kus pakutakse mitmekilgseid jarelkaswolikusprogramme eesmargiga tagada

vajadusel koheselt jarelkasvu olemasolu. Uuringgedlemud jaekaubandusettevdtetes viiakse

labi juhtide jarelkasvu koolitusprogramme vaid 44,9astanute organisatsioonides.

Tabel 3. Jaekaubanduse personalijuhtimise funktgiga neile iseloomulikud praktikad

Personalijuhtimise funktsioon|  Jaekaubanduseleasaltikud | Eesti jaeckaubandusettevétete
praktikad inimressursi juhtimise praktikad
Varbamine e Kkoostdo Oppeasutustega | e elektroonilised
e omatdodtajate soovitused andmebaasid (CV Onling,
e tookuulutused erinevates CV Keskus)
kanalites e omatbotajate soovitused
e konkurendid e tuttavate soovitused
e personaliotsingu firmad e organisatsiooni
kodulehekilg
Valik e dokumentide anallitis e CV analilits
e intervjuu e vahetu intervjuu
e taustauuring e taustauuring
e vaimse voimekuse test
Koolitus- ja arendustegevus | e sisseelamisprogramm e tOoulesannetega seotud
e tOo0Ulesannetega seotud koolitus
koolitus e tookohal juhendamine
e td6kohal juhendamine e juhtimisalased koolitused
e ulatuslikud juhtide juhtidele
jarelkasvu e sisseelamisprogramm
koolitusprogrammid
Tasustamine e pohipalk e podhipalk
e lisatasu e lisatasu
o tulemustasu muugilt e tulemustasu
e erinevad soodustused e soodustused
Hindamine e arenguvestlused e arenguvestlused
e atesteerimine e atesteerimine

Allikas: (Berman, Evans 1992, 303; Esbjetgal 2010; Levy, Weitz 2007, 467; autori uuring)
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Uuringu tulemustest selgunud inimressursi juhtimipeaktikate analtisimisel
strateegilise inimressursi juhtimise mudelitegabvdelda, et uuritavates organisatsioonides
lahtutakse peamiselt suletud haakuvuse inimresguiniimise mudelist. Kdige enam leiab
Uhiseid jooni Schuler ja Jackson’i koostatud stigitde Uldistatud tlpoloogiale tuginevast
raamistikust péarit kulude vahendamise strateegi@gst-reductionstrategy) Kéesoleva
magistritod raames labiviidud uuringu tulemustestigenud jaekaubandusettevotetes
kasutatavate inimressursi juhtimise praktikate alute vahendamise strateegia puhul
kasutatavate praktikate seoste analtisimisel §aitu@ia tabelis 4 kujutatud vordluse.

Jaekaubandusettevitetes kasutatavad personalgackiaitavad, et ettevotted on
keskendunud peamiselt inimressursi juhtimise sob#ele organisatsiooniga. Keskendumist
tulevikule ja kohandumist véliskeskkonna muutustega margata vahe. Praktikate
kujundamisel lahtutakse kull piirkondlikest eripdeat kuid teadliku maine kujundamise,
jarelkasvu tekitamisega ja sihtgrupi seas todardiantuse suurendamisega tegeletakse véahe.
Passiivne koostdtd Oppeasutustega parsib jaekaubettehdtete vOimekust toime tulla
valiskeskkonnast tulenevate muudatustega. Jaekdusawaldkonna populaarsus td6andjana
noorte seas on autori arvates tingitud vahesedlikkasest nimetatud valdkonna iseloomust

ja vdéimalustest.

Tabel 4. Kulude vahendamise strateegia ja Eestkajgmndusettevitetes kasutatavate

inimressursi juhtimise praktikate vordlus

Kulude vahendamise strateegia Eesti jaekaubandusettevotted

Uldkulude vahendamine madalatettgipersonali suhteliselt madalad
t66joukulude teel tootasud

lihtsad lahendused t66jo6u varbamisel,
valikul, koolitamisel ja hindamisel
individuaalsed m&adikud lisatasud (atesteerimig@st
lisategevusest tulenev)

individuaalne tulemustasu
paindlik tobaeg varieeruva suurusega osalise
koormusega todtajate osakaal

teenindav personal t66tab graafiku
alusel, teenindajatel pikad tb6péevad

Allikas: (Schuler, Jackson 1987; autori uuring)
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Suletud haakuvuse mudeli rakendamine konkurengsititel turgudel voib olla
problemaatiline, mida naitavad ka Eesti jaeckaubaesiuseloomulikud personaliprobleemid.
Eesti sotsiaaldemograafiline areng ning uldine@dfijru olukord on muutumas pingeliseks.
Mitmete valdkondade t66andjad on konkureerimasutiibtolevate samade tootajate nimel.
Tehnoloogilised muutused on tekitanud jackaubanths#etes vajaduse erialaspetsialistide
jarele, mis sunnib neid lisaks mudgipersonali @stele keskenduma ka spetsialistide
arendamisele ning ligimeelitamisele. Jaekaubanddé@uga seotud probleemid on esile
kutsunud vajaduse personalijuhtimise kohandamigelejduute vajadustega. L&htuvalt
valdkonnas levinud t66tajatega seotud probleemigegtiesoleva uuringu tulemustest teeb
autor jargmised ettepanekud:

e suurendada kaupluste juhatajate vastutust pergdmtatiise funktsiooni eest;

e pb6orata rohkem tahelepanu positiivse tookeskkomnankiamisele;

e tegeleda aktiivselt tobandja maine kujundamisega,;

e suurendada koostdod dppeasutustega;

e hinnata personalijuhtimise protsesside tulemusbkku

e mitmekesistada personali otsingumeetodeid- ja le@hahing diferentseerida need
sihtgrupiti;

¢ siduda tulemustasud klienditeeninduse kvaliteediga;

e kasutada rohkem osalise koormusega to0tajaid.

Tulenevalt tehtud ettepanekutest toob autor jobnB& valja kdige olulisemad
tegevused personaliprobleemide parendamiseks vaiets ettevotetes nende rakendumise ja
kriitilisuse jargi. Autor peab kdige kriitilisemak®htud ettepanekutest td6andjate mainega
aktiivset tegelemist, mis peaks sisaldama teigievigste seas ka koostdod dppeasutustega.
Samuti leiab autor, et hetkel kasutatavad persatsihgumeetodid ja —kanalid ei ole piisavad
valdkonna personalivajaduse rahuldamiseks, sestgus osalenud jaekaubandusettevotetes
kasutusel olevad lahendustega ei jouta vajalikeajéie sihtgruppideni.

Samuti on oluline kasutada rohkem osalise koornaus@gtajaid vbimaldades seelabi
pdhitdotajatele maksimaalseid voimalusi to0 ja leréesakaaluks, mille tulemusena suureneb
tbotajate rahulolu ja motivatsioon.

Kuna klienditeeninduse tahtsus suureneb jaekaulsattiéudtete edu tagamisel, siis on
oluline siduda tulemustasud lisaks miuigi ja muudielentsnaitajatele ja klienditeeninduse

kvaliteediga.
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Korge

Tegeleda aktiivselt
tédandja maine
kujundamisega

Mitmekesistada personali
otsingumeetodeid- ja
kanaleid ning
diferentseerida need

Kriitilisus : o
) sihtgrupiti
jaekaubanduse grup
personaliprobleemide
lahendamisel
Siduda tulemustasud o Kasutada rohkem osalise
klienditeeninduse koormusega td6tajaid
kvaliteediga
Madal
Aeglane Rakendumine ja rakendamise kiirus Kiire

Joonis 36. Jaekaubanduse personaliprobleemidedaimse maatriks

Allikas: (autori koostatud)

Jatkusuutliku konkurentsieelise saavutamisel jartuéé loomisel organisatsiooni
huvigruppidele on jaekaubanduses oluline roll i@ssursil. Kasvav surve efektiivsusele naeb
ette koikide ressursside maksimaalset rakendanidinaamiline ja pidevalt uuenev
majanduskeskkond esitab seega igale kaupmehebkwtde tuleviku suundade seadmiseks.

Olukorra dunaamilisuse eiramine ja kohanemine vaélke vajadustele vdib tekitada

jaekaubanduses raskusi to0j0uga seotud pikaajmisellikkuse tagamisega.
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KOKKUVOTE

Kaesolev magistritod keskendus jaekaubandusettegoteasutatavate inimressursi
juhtimise praktikate uurimisele. T66 kirjutamiseergliks oli nii jaeckaubandusettevotete
katuseorganisatsiooni kui ka t66 autori huvi saktkiasutatavate personalipraktikate suhtes.
Jaekaubanduse iseloom on muutumas ning on oludherganisatsioonides kasutatavad
praktikad kohandatakse lisaks ettevottesisestgledustele ka valiskeskkonnast tulenevate
muutustega. Lisaks on jaekaubandus Uks suuriméahthaid Eestis, mistdttu on oluline, et
valdkonna personalijuhtimise siisteemid arvestadeskdori t66jou eriparadega.

Magistrito0 eesmargiks oli valja selgitada jaekautheses kasutatavad inimressursi
juhtimise praktikad, analltsida nende seoseidegtgdiste inimressursi juhtimise mudelitega
ning hinnata personalijuhtimise praktikate vastavysekaubandussektori arilistele
vajadustele. Eesmargi saavutamiseks kasutas aluitokvalitatiivset kui kvantitatiivsed
andmekogumise ja analttsimeetodit ehk kahe mektwmdbinatsiooni. Kuna t66 eesmargiks
oli kirjeldada ning anda hinnang Eesti jaekaubaadukasutatavatele personalijuhtimise
praktikatele, siis viis autor labi poolstrukturéed intervjuu valdkonna eksperdiga ning
tuginedes intervjuule koostas kusitluse labiviirkgskisimustiku.

Uuringu tulemustest selgus, et uuringus osalenuglrosatsioonides l&htutakse
inimressursi strateegilisel juhtimisel suletud haalse mudelist. T66jouintensiivsuse tottu
pultakse hoida t66jouga seotud kulusid kontrollirahg seetdttu on kasutusel valdavalt
jargmised inimressursi juhtimise praktikad:

e mauugipersonali palgad hoitakse madalatena,

¢ lihtsad ja Uhtsed lahendused t66j6u varbamisekwakoolitamisel ja hindamisel,
e domineerivad individuaalsed lisa- ja tulemustasud,

e osaliselt paindliku td6aja kasutamine,

e mauugipersonalil pikad tdopaevad.
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Lisaks valjaselgitatud praktikatele uuriti uuringasalejatelt peamisi personaliga
seotud probleeme. Tulemustest selgus, et peammekdeemiks peetakse keerukust leida
teenindajaid ning tootajate kdrgeid palgaootusi.

Jaekaubandusettevotted keskenduvad peamiselt ssorse juhtimise sobitamisele
organisatsiooniga. Vahene koost66 Oppeasutustetiabnat tulevikule keskendumist ja
valiskeskkonnast tulenevate muutustega kohanemigieta tosiselt. Inimressursi juhtimise
praktikate kujundamisel lahtutakse kill piirkondigt eriparadest kuid teadliku maine
kujundamise ja sihtgrupi seas t66andja tuntuseesulamisega tegeletakse vahesel maaral.
Mitteaktiivne koostb6d Oppeasutustega parsib jaekadbsettevotete voimekust toime tulla
valiskeskkonnast tulenevate muudatustega.

Lahtuvalt valdkonnas levinud todtajatega seotudlgemidest ja kaesoleva uuringu
tulemustest tehti jargmised ettepanekud:

e suurendada kaupluste juhatajate vastutust perggrtatise funktsiooni eest;

e pOOrata rohkem tahelepanu positiivse tookeskkomnmankiamisele;

e tegeleda aktiivselt tobandja maine kujundamisega;

e suurendada koostood Oppeasutustega;

e hinnata personalijuhtimise protsesside tulemusbkku

e mitmekesistada personali otsingumeetodeid- ja le@hahing diferentseerida need
sihtgrupiti;

¢ siduda tulemustasud klienditeeninduse kvaliteediga;

e kasutada rohkem osalise koormusega to6tajaid.

Magistritod eesmark on saavutatud ja  uurimiskusied leidsid vastused.
Magistrito6 raames labiviidud kirjeldavas uuringusalenud Eesti Kaupmeeste Liitu
kuuluvatele organisatsioonidele antakse Ulevaadaringu tulemustest ja ettepanekutest.
Kéesolev magistritoé vOiks suunata jaekaubandus#die tahelepanu kasutatavate
inimressursi  juhtimise  praktikate olulisusele ningpende mojule  jatkusuutliku
konkurentsieelise kujundamisel. Autor margib, etudnuuringu tulemused kajastavad vaid
uuringus osalenud ettevotetes kasutatavaid inimreisguhtimise praktikaid. Sektorile
Uldistuste tegemiseks on uuringus osalenute vaiet Vaike. Jaekaubandussektori kohta
Uldiste jarelduste tegemiseks peaks labi viima ksudringu kogu sektoris, mis vdimaldaks

uurida Eesti jaekaubanduse inimressursi juhtimia&tikate seoseid ka erinevate naitajatega.
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SUMMARY

STUDY OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT PRACTICES IN
ESTONIAN RETAIL COMPANIES

Nelli Pddra

In order to achieve a sustainable competitive adggnand create value for interests
group of an organization it is important to stratafly apply critical resources and the
success-providing that are formed of them. Resoavedability options and the necessity to
adapt to the dynamical environment have increaBeddle played by human resources in
organizations. The important factors in achievingibess objectives are the human resource
management practices, procedures, and systemsogedelnd implemented based on the
needs of the organizations and changes of therattenvironment.

Estonian retail sector is one of the most laboerisive areas where changes in the
economic environment pose new requirements witlarcedo labor skills, behavior and
practices of their formation. At the same time $logio-economic development of Estonia is
increasingly becoming a leading factor in selectatjvities for managing human resources
in retail organizations. Since strategic approashards human resource management in the
extremely competitive retail sector is important &chieving results, it is necessary to study
human resource management practices used by cetapanies in order to identify their
relationship with strategic human resource managemedels.

The goal of this master's thesis is to identify the humassaurce management
practices used in the retail sector, to analyze tieationship with strategic human resource
management models and to assess conformity of huesmurce management practices to
existing business needs of the retail sector. tleroto achieve the set goal the following
research questions were formulated:

¢ What kind of human resource management practieessad in the retail sector?
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e What strategic human resource management modelsisae by Estonian retail
companies?

e To what extent the human resource management geactised in Estonian retalil
companies correspond to the needs of the sector?

The target group of the study included the retail companies belonging to the
Estonian Traders Association.

The author used both qualitative and quantitatégearch methods

The results revealed that organizations that weeeaobject of the study base their
strategic management of human resources on a ahoathing model. Due to labor intensity
companies attempt to keep labor costs under coatrdl thus mostly use cost reduction
strategies and the following specific human reseumnanagement practices:

e sales personnel wages are kept at low levels,

e simple and uniform solutions are used with regaodworkforce recruitment,
selection, training and evaluation

e personalized bonus payments and incentives ar@miadnt,

e use of partially flexible working hours,

e long shifts for sales personnel.

Retail companies mainly focus on suitability of ramresource management for their
respective organizations. Lack of cooperation vathucational institutions shows that the
companies do not take focusing on the future araptation to the changes caused by the
external environment seriously enough. Human resoaranagement practices are based on
regional specifics, but conscious reputation improent and increasing awareness among the
target group are the matters addressed to a smedtiemt. Lacking cooperation with
educational institutions inhibits the ability ofta# companies to cope with changes imposed
by the external environment.

Based on common problems in connection with persioimnthe particular sector and
the results of this study the following proposakrevmade:

e increase responsibility of store managers with négep the human resource
management function;

e pay more attention to forming the positive workemyironment;

e actively work on shaping the reputation of the esypt;

o facilitate cooperation with educational institutspn
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e evaluate effectiveness of human resource managemgsses;

e diversify the recruitment methods and channeldedihtiate them according to the
target groups;

¢ link bonuses with quality of customer service;

e use more part-time employees.

The goals of the master’s thesis have been achievebthe answers to the research
questions were found. The descriptive study peréarwithin the framework of the thesis
involved member organizations of the Estonian TirsdAssociation that provided an
overview of the study results and suggestions. fiaster’'s thesis could be used to direct
attention of retail companies to the importancéwihan resource management practices and
to the impact such practices have on shaping aisasle competitive advantage. The author
notes that the results of this study only reflaginn resource management practices used in
the studied companies. The sample group of paatipvas too small to make any
generalizations about the sector in general. Irerotd make general conclusions about the
retail sector a new study must be performed forthteée sector. Such study would also allow
to research connections between human resourcegeraeat practices in Estonian retail

companies and various indicators.
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LISAD

Lisa 1. Jaekaubanduses kasutatavad personalijuhtirae praktikad.
Intervjuu Eesti Tarbijatethistute Keskuhistu personalidirektori Kalliki
Koppeliga

Millised ametikohad jaekaubanduses on?

Uheselt on tegelikult vastata raske, sest olemagsatjn erinevate nimedega ametikohti. Kui
raékida kauplustest, siis on kaupluse juhatajagtuse vanem, kes tegeleb tootajate, kassa ja
raha poolega ning inimene kes tegeleb kaubagaetidonha juht, madgijuht vms). Tema
kohustuseks on kaupade tellimine tihti ka vélja gpame ja tdo0tajate kaasamine
valjapanemisse. Siis on mudjad/teenindajad mitmetasktsioonides (kassa, saal,
teeninduslett, suuremates kauplustes infolett). d/abistavad t6otajad nagu dokumentide
sisestajad, koristajad, transporttd6tajad ning senkates poodides ja maakondades teevad
koik abit6déd muujad ise ara. Kontori poolt on tggéwjuhatuse liige, kaubandusjuht, kes
aitab juhatuse liiget, arve ametnikud, kes tegelek@upade andmete sisestamisega.
Ulejaanud teenused ostetakse tugiliksuselt sisseleke on personaliteenus, turundusteenus,

birooteenus, hange, logistika, haldus, arendusijadrtugiteenused.

Millised on haridusnduded nimetatud ametikohtadaledideerijatele?

Kaupluse juhataja, kaubaga tegelevate tootajateajeetuse vanemate puhul eelistatakse
kdrgharidust. Vahest harva vdib olla organisatsieeest kasvanud ja ei ole toetavat haridust,
kuid siis on maarav inimene ise. Uldiselt on ndutddgharidus ja lai silmaring. Teenindajad
voiks olla erialaselt ettevalmistatud, kuid kukisobib isikuomaduste ja hoiakute poolest, siis

haridus ei ole maarav.
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Kuidas toimub uute to0tajate otsinfRlissugused on tuupilised kanalid? Kas need kahali

on erinevad erinevatele ametikohtadele? Millisedi@ipilised valikumeetodid? |

Meil on kasutuses on kaks pusikanalit, milleks afr@line ja CV-keskus. Lisaks terve rida
erinevaid varbamiskanaleid. Utleme, et vastavakaida inimene, kes tegeleb varbamisega
otsib, mis kdige paremad on. Tasuta kanaleid ktskga nii palju kui vbimalik, kuid samas
mitte liialt palju, sest osadest ei ole erilist kaJasulistena kasutatakse erinevaid, kas siis
kohalik ajaleht, bussikuulutused, otsepost. Viinthsekasutatakse peamiselt suure
t6ojouvajaduse korral, kuid seda vaga tihti ei ldbm. Peamiselt tullakse toime CV-keskuse
ja CV-online kasutamisega. Erinevate ametikohtaddéup kasutatakse samu kanaleid.
Valdavalt on nii, et kes otsib t66d see paneb orvaigale poole Ules, kes lihtsalt maad
kuulab, see vaatab ka igalt poolt. Ma ei Utleksselte poole pealt on olulist erinevust
pusikanalites. Kindlasti on erinevus aga spetsiikkui otsitakse IT vdi turunduse inimesi,
siis kasutatakse lisaks suunatult ka otsitavatgkesidade portaale.

Valikumeetodite osas tuleb siin vélja meie erip&ra,oleks Uks suur kaubamaja saaks kdike
kohapeal teha aga meil on selliselt, et teenindajgiuhul tehakse eelvalik
kontori/personaliosakonna poolt ning seejarel dakde valitud inimesed kaupluse
juhatajaga intervjuule. Viimane kehtib Uksikute iingaite puhul. Kaupluste avamisel, kui
vajatakse suuremat hulka too0tajaid viiakse labpyestlusi. Kdikidel kohtadel, kus vahegi
vOimalik siis me ikkagi teeme grupivestlusi, mis efektiivne ja hea vordlus teistega. On
tehtud grupivestlusi ka Uhe valdkonna erinevatefetikohtadele thel ajal (nditeks hanke
juht, hanke assistent ja kategooria juht), missmemnesest taitsa edukad olnud. Kuigi juhtide
poole pealt ei pruugi see vaga edukas olla, sedtendaha vaga teistega koos grupitd6o
osaleda.

Esmaseks meetodiks on ikka CV analiils, kodutleganeéfoniintervjuu. Vahest harva kui
on olnud vaga kiire on tééle vdetud ka telefonimjieu kaigus. Dokumentide analtisile
jargneb tavaliselt kolmepoolne intervjuu, kus ogatejuht, personalitdotaja ja kandideerija.
Kui piirkonnast tulenevalt ei ole personalitootaj@imalik intervjuul osaleda, siis toimub see

kandidaadi ja juhi vahel. Tihti kaasatakse ka meedk, kus to6taja todle asub.
Millised kriteeriumid on olulised td6taja valikuBee soltub peamiselt ametikohast.

Teenindajate puhul on mojutajaks suurel maarabtddyu olukord ning seetbttu mingeid

suuri kriteeriume on vaga raske méaarata. Olulineebmimese hoiakud kattuksid otsitava
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kohaga, et tootasu sobiks ka meile aga kdike muridaame Opetada. Tavatootajate puhul ja
seal, kus annab dpetada otsime me eeskatt sobivetst. Spetsialistide puhul inimese
otsimisega labi ei 166. Spetsialistide puhul orvalkdtul juba kriteeriumid paigas, tihtipeale
peab seal olema kogemus ja soltuvalt positsioomigtratletakse ka kogemuste ajaline maar.
Kuna spetsialisti kohal ndutakse laiemat silmarisgs on kdrgharidus, mis toetab td0kohta
peetakse oluliseks. Teatud juhtudel aktsepteestiaamuul erialal omandatud kdrgharidust.
Seejarel vbetakse arvesse kandideerija isikuomdddsétide puhul on vaga oluliseks

kaalukausil nagemuse olemasolu ning seejarel kogehanidus, isikuomadused.

Kuidas on varbamine ja valik tutpiliselt korralddt® [ Kes osaleb varbamisprotsessi,
valikuprotsessis ja kes teeb 16pliku valiku?]

Personalitdotaja on alati kaasatud koikidesse gsstsosadesse. Tehnilised tegevused nagu
tookuulutuse avaldamine ja dokumentide esmaanaldis personalitdotaja Ulesanne.
Tavaliselt jaotatakse protsessis osaluse maarJardkonna varbamise- ja valikuprotsessis
osaleb ka personalidirektor. Lopliku valiku teelseste juht. Personalité6tajal on nduandja

roll.

Kuidas on personalijuhtimine korraldatud (kas peralitdotajad voi kaupluste juhatajad)? [
Kui on suuremad ketid, siis kuidas on korraldatedsoenalijuhtimine keti keskuse ja
kaupluste vahel?]

Pdhifunktsioonid on personaliosakonna vastutugaasonali varbamisega, koolitamisega ja
dokumentatsiooni haldamisega juhid ei tegele. daaleb valikul ja tutvustab t66keskkonda.
Kogu dokumentatsioon tuleb personaliosakonnast.

Kuidas toimub uute to6tajate valjadpe? [ Kas omuds sisseelamisprogrammid? Kas kéik
uued tddtajad labivad sisseelamisprogrammi, millideolitusi see hélmab? Millisel kujul
neid koolitusi l&bi viiakse? |

S6ltub olukorrast, kes tegemist on uue kauplusgodksva varbamisega. Uldiselt toimuvad
sisseelamiskoolitused iga kuu. Sisseelamisprogrammm mitmeosaline, mis tutvustab
organisatsiooni ja valdkonna spetsiifikat. Uue Kagsp korral saavad kdik uued tHotajad
korraga sisseelamisprogrammis osaleda. Kui on tegjgjooksva varbamisega, siis peab

sissejuhatav koolitus olema labitud katseaja jobKsesmargiks on, et sissejuhatav koolitus
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oleks labitud koigil uutel tbotajatel. Sissejuhat&wolitus tutvustab organisatsiooni ja
teeninduskultuuri, mis toimub loengu vormis ningadtlab ka grupitdid. Sissejuhatus
organisatsiooni on mdeldud kdigile t6otajatele gsthb ajaliselt 2-3 tundi ning e-koolitust ei
kasutata. Eelistatakse vahetut kontakti. Seejateustavad tahtsamate valdkondade juhid
nende valdkondi, millele jargneb t66ohutuse ja &sikonna tutvustamine. Teenindajad
peavad labima lisaks ka teeninduskoolituse, boaoegsammi koolituse ja toiduhtgieeni

koolituse.

Kas ja kuidas toimub tb6alane hindamine? Kas k@lledtotajate gruppidele? [ Milliseid
meetodeid kasutatakse personali hindamisel? ]

Tootajate hindamine toimub erinevatel viisidel. g@itavaparasem on arenguvestlus, mis
viilakse labi kord aastas. Vastavalt valdkondadeieldhenetud erinevalt. Arenguvestlusi
vivad 1abi lisaks juhid, kuid suuremates uUksustka personalitbotajad. Naiteks
logistikakeskuses viib arenguvestlust tbotajaga lalite juht vaid personalitdotaja, mis
vOimaldab juhilt koormust vdhemaks votta. Kuna stigakeskuse personalitbéttaja t66 on
veidi teistsuguse iseloomuga, sest tal on ka widtajate juhendav roll, siis on tal hea neid
hinnata. Kohustus on kdiki tddtajaid hinnata. Anewestluse kaigus hinnatakse pigem
jooksvat aastat, konkreetseid tookohustusi ja angotgntsiaali. Teenindajatel on eraldi veel
atesteerimine, mille kaigus hinnatakse ettevottenza valdkonna tundmist. Teoreetiliste
teadmiste hindamiseks kasutatakse valikvastustéigamkistikke ning lisatud on alati ka
praktiline Glesanne, milleks Uks osa on kindlasda tundmine. Atesteerimist on labi viidud
Uks kord aastas, kuid ilmselt sellest aastast hkkat seda tegema kaks korda aastas.
Atesteerimise tulemustest on sdltuvad tootajasddsud.

Kuidas on tuupiliselt koolitustegevus korraldatudiz teemad ja kellele koolitust pakutakse?
Korda aastas koostatakse personaliosakonna poolitugplaan, selleks kisitakse juhtidelt
nende vajadused koolituste osas. Seejarel kaaakst&a mida saab Uhildada, mida peab
valjast ostma ja mida peab valja saatma. Avatuditkeg mis toimuvad organisatsioonist
valjaspool on kindlasti alla poole. Rohkem ostetak®olitusi sisse, mille puhul paneb
organisatsioon koolitajatele ette kindlad kriteerid labiviidavatele koolitustele. Lisaks
kasutatakse ka sisekoolitusi nagu juhtimise koslijuriidiline koolitus ja teeninduskoolitus,

sest nimetatud kompetents on organisatsioonis @ema
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Missugune on tuupiline tasusisteem erinevate aotgtikle |6ikes? [ Millistest tasuosadest
koosnevad t66tajate tasud? |

Tasusiisteem koosneb pohitasust, atesteerimisesietast téhtajalisest (aasta) lisatasust ja
igakuisest lisatasust. Igakuine lisatasu (moneltikieal ka pikem periood) soltub sdltuvalt
ametikohast kaibest/miuigist, sortimendi saadavyaestdividuaalsed mdddikud. Kaoikidel

ametikohtades on valjatdotatud lisatasu mdodikud.

Millised on soodustused t66tajatele?

Teatud soodustusi pakutakse koikidele tootajatédelba ja teenuste osalustasude soodustusi
on vOimalik tootajana saada. Motiveerimiseks pakagastaazipuhkust ja vabu péevi laste
kooli minekul. To6tajaid peetakse sunnipdevadellesekingituste naol ning nende lastele on
moeldud jouludeks kommipakid. Lisaks peetakse perep suvepédevi ja jOulupidusid.
Samuti on vdimalik kasutada t6dandja to6vahendéidl tegemisel (naiteks sbdiduauto,

telefonilimiidi hdvitamine).

Missugused on tuupilised toograafikud erinevateétikohtadel? Missugustel ametikohtadel
kasutatakse osalise koormusega t60tajaid?

Toograafikuid koostavad juhid vdi vahetuse vanema@denindavatel ametikohtadel on
kasutusel neljakuuline summeeritud té6aeg. Uldisellega probleeme ei ole. To6levdtmisel
proovipaevi ei rakendata. Kontoritdotajad tootavé@ tundi nadalas. Osalist koormust
kasutatakse nii tootaja soovil kui ka t66 optimeeseks. Osad tootajad soovivad todtada vaid
osalise koormusega ning osad teevad erineva koegausinevaid toid. Osaline koormus on

kasutusel peamiselt teenindavatel positsioonidel.

Millised on jaekaubanduses tutpilised karjaaritegaavoimalused?

Tullakse mudjaks ning seejarel liigutakse vahetussgmaks, tooterihma juhiks ja on olnud
ka seest kasvamisi kaupluse juhatajaks. Kontorieppeale on isegi rohkem olnud liikumisi.
Samas on ka logistikasse mindud jae poole pealalisalt on ikkagi nii, et kui inimene on
olemuselt mudja voi teenindaja, siis ta pigem kas@ét valja minna ei taha. Noored veel

liguvad aga pusikontingent liikuda ei taha.
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Lisa 2. Kusimustik

Eesti jaekaubandusettevotetes kasutatavate iniorgegshtimise praktikate uuring

Tere, hea uuringus osaleja

Olen Tallinna Tehnikaulikooli majandusteaduskonregistrant ning kirjutan 16put66d
jaekaubandusettevétetes kasutatavatest inimregshtisnise praktikatest. Sellest tulenevalt
viin koostdos Eesti Kaupmeeste Liiduga l&bi uuringille eesmargiks on valja selgitada
jaekaubanduses kasutatavad inimressursi juhtiméeikad, analliiisida nende seoseid
strateegilise inimressursi juhtimise mudelitegagrimnata personalijuhtimise praktikate
vastavust jaekaubandussektori arilistele vajadeistel

Uuringu labiviimiseks on koostatud kisimustik, mithitmine vétab aega orienteeruvalt 15
minutit. Kiisimustik on anontiiimne ning tulemusi katakse uldistatud kujul. Soovi korral
saadame Teile kokkuvotte uuringu tulemustest.

Ootame Teie vastuseid kusimustikule 9. maiks.

Oleme Teile tanulikud uuringus osalemise eest.

Lugupidamisega

Nelli Pddra
TTU magistrant

Eesti Kaupmeeste Liit

1. Palun nimetage, kuidas taidetakse Teie orgamisatis personalijuhtimise funktsiooni?
(mitu vBimalikku vastust)

" on keskne personaliiksus kaubandusketi jaoks
" on personalitdotajad piirkondades

on personalitédtajad kauplustes

personalitdotajaid ei ole, kogu vastutus persab@igest on kaupluse juhatajal
funktsiooni eest vastutab méni muu t66taja

teenust ostetakse sisse

ei oska Oelda

2 Muu
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2. Palun nimetage, missugused on peamised perganakonduvad probleemid Teie
organisatsioonis? (mitu voimalikku vastust)

L teenindajate kdrge voolavus

" keeruline leida teenindajaid

keeruline leida spetsialiste

tootajate palgaootus on kérge

tootajate madal motivatsioon

tootajate isikuomadused ei ole sobilikud
tootajate oskused on ebapiisavad
tootajate vahene arengusoov
distsipliiniprobleemid

ei oska 6elda

= Muu

3. Palun hinnake, mil maaral kehtivad allpool todbdéited Teie organisatsiooni personalit6d
korralduse ja juhtimise kohta

ei nbustu ei ndustu ndustun  ndustun ndustun  Ei oska
uldse enamjaolt osaliselt enamjaolt taiesti Oelda

Meie

organisatsioonil on

selgelt sénastatud

personalitvo B B B B B B

korralduse ja

juhtimise

pdhimdotted

Meie

organisatsiooni

personalitoo

korralduse ja

juhtimise

pdhimétted B B B B B N

l&htuvad

organisatsiooni

(strateeqilistest)
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eesmarkidest

Meie
organisatsioonil on
selgelt maaratletud
vastutus ja -
toojaotus
personalitdo
korralduse ja
juhtimise ose

Meie
organisatsioonil on
selgelt sdnastatud —
tédandja maine
kujundamise
pdhimdotted
Hindame
regulaarselt
personalijuhtimise I
protsesside
tulemuslikkust

Meie

organisatsioon on
meile olulise L
sihtgrupi osas
t6bandjana tuntud
Meie
organisatsioonile
on maine
t6oandjana oluline
Meie
organisatsioonis
peetakse oluliseks—
positiivse
téokeskkonna
kujundamist

Meie
organisatsioonis
vaartustatakse
Oppimist ja arengut
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4. Palun hinnake millises ulatuses olete kasutamutetatud otsingumeetodeid kaupluste
muugipersonali (vahetuse vanem, midlja/teenindajssdsa -saalis, -teenindusletis jm)
varbamisel.

ei kasuta eikasuta kasutame kasutame kasutame ei oska

kunagi enamjaolt modnikord enamjaolt alati Oelda
Ifoostoo - - - - - -
Oppeasutustega
avalik konkurss | [ N I o -
omat_bt')tajate - - - - - -
soovitused
personaliotsingu
firma teenuse [ [ N I o -
kasutamine
koostqo noorsoo - - - - - -
organisatsioonidega
andmebaasi otsing' r I~ r [~ r

5. Palun hinnake millises ulatuses olete kasutammetatud otsingumeetodeid juhtide ja
spetsialistide (kaupluse juhataja, tooterihma judijkonna juht, madgijuht jm) varbamisel.

ei kasuta ei kasuta kasutame kasutame kasutame ei oska

kunagi enamjaolt mdnikord enamjaolt alati Oelda
Ifoostoo - - - - - =
Oppeasutustega
avalik konkurss B N u N ~ -
oma tootajate - - - - - =
soovitused
personaliotsingu
firma teenuse [ r [~ N [~ [~
kasutamine

andmebaasiotsing |
sihtotsing r

otsepakkumine r

organisatsiooisisent -
konkurss

I A H
I A H
A H
I IR HA
I IR HA
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6. Palun hinnake, milliseid varbamiskanaleid kasutaiiligipersonali varbamisel.

ei kasuta ei kasuta kasutame kasutame kasutame ei oska

kunagi enamjaolt monikord enamjaolt alati Oelda
elektroonilised
and_mebaa3|d (CV - - - - - -
Online, CV
Keskus)
tootukassa [ B r r r r
organisatsiooni - = - — =
kodulehekiilg
kuulutus . - - - — =
kaubanduspindade:
ekeam -~ - o - 0
Uhistranspordis
sotsiaalmeedia | - r N ~ r
trikimeedia B r r r r r
kutse- ja - - - - - -
kdrgkoolid
noorsoo - - - - -
organisatsioonid
karjaarimessid | N r N ~ r
oma tootajate - - - - - -

soovitused

7. Palun hinnake, milliseid varbamiskanaleid kasujizhtide ja spetsialistide varbamisel.

ei kasuta ei kasuta kasutame kasutame kasutame ei oska

kunagi enamjaolt monikord enamjaolt alati Oelda
elektroonilised
and.mebaa5|d (CV - - - = - —
Online, CV
Keskus)
tootukassa B r r r r ~
organisatsiooni - - - - -
kodulehekiilg
tuttavate - = - ~ = =
soovitused
sotsiaalmeedia [ r r r r r
trikimeedia B r r r r ~
kutse- ja - - - - - -



kdrgkoolid

ulikoolid r N [ [ r I
karjaarimessid I B r r - r
praktikay()imaluse - - - = - -
pakkumine

8. Palun hinnake, milliseid meetodeid kasutate npgigonali valikul.

ei kasuta ei kasuta kasutame kasutame kasutame ei oska

kunagi enamjaolt monikord enamjaolt alati Oelda

CV analuus [ [ N I_ |— r
telefoniintervjuu | N r r r r
vahetu intervjuu [ N r r r r
grupiintervjuu r B r r r r
kodutilesanne [ - r r r r
to0alaste teadmist— - - - - -
test

vaimse voimekuse— - - - - -
test

isiksuse test [ [ I_ o ~ -
taustauuring r B r r r r
proovitbo [ N I_ I_ o r

9. Palun hinnake, milliseid meetodeid kasutateigighia spetsialistide valikul.

ei kasuta ei kasuta kasutame kasutame kasutame ei oska

kunagi enamjaolt mdnikord enamjaolt alati delda

CV analiiis I N r r - -
telefoniintervjuu | r r r - -
vahetu intervjuu | r B r - -
grupiintervjuu I - |— r - -
grupitoo l_ - r r - -
individuaalsed - - - - -
ulesanded

todalaste teadmist‘|—

j
.
.
.
.
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test

vaimse v6imekuse,— - - - - -
test

isiksuse test [ [ o I_ - I_
taustauuring - r r N ~ r

10. Milliseid koolitus- ja arendustegevusi Teie amgpatsioonis labi viiakse? (mitu
voimalikku vastust)

= sisseelamisprogramm uutele t6otajatele
" uute tbotajate to6alane valjadpe

tootekoolitused

teeninduskoolitus

higieenikoolitus

erinevate kliendikampaaniatega seonduvad koolitused
tookohal juhendamine

keelebpe

juhtimisalased koolitused juhtidele

juhtide jarelkasvu koolitusprogrammid

meeskonnatdo koolitused

ei oska 6elda

= Muu

11. Palun markige, milliseid hindamismeetodeid kagumutgipersonali hindamisel. (mitu
vOimalikku vastust)

2 arenguvestlused

2 atesteerimine
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r

ei oska Oelda

Muu

12. Palun markige, milliseid hindamismeetodeid katgujuhtide ja spetsialistide hindamisel.
(mitu vBimalikku vastust)

r

r

arenguvestlused
atesteerimine
360 kraadi tagasiside

ei oska 6elda

Muu

13. Palun markige tasuosad, millest koosnevad rpeigpnali to6tasud Teie organisatsioonis
(mitu vBimalikku vastust)

r

=

pdhipalk

lisatasu (ajutine atesteerimisest voi lisategewisteenev)
individuaalne tulemustasu

kaupluse kaibest séltuv meeskonnapdhine tulemustasu
organisatsiooni tulemustest soltuv tulemustasu
Uhekordse iseloomuga preemiad erakordsete tuleraaste

ei oska 6elda

Muu

14. Palun markige tasuosad, millest koosnevad dehja spetsialistide tootasud Teie
organisatsioonis (mitu vdimalikku vastust)

r

=

pdhipalk

lisatasu (ajutine atesteerimisest voi lisategewisteenev)
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kaupluse kaibest s6ltuv meeskonnapdhine tulemustasu
organisatsiooni tulemustest soltuv tulemustasu
Uhekordse iseloomuga preemiad erakordsete tuleraaste

ei oska 6elda

= Muu

15. Kuidas on t66lepingus mé&éaratud pohipalk multggealil?
tunnipalk
kuupalk

ei oska 6elda

= Muu

16. Palun nimetage, milliseid soodustusi pakub T@ganisatsioon oma tootajatele (mitu
vOimalikku vastust)

2 lisapuhkus

" taiendavad vabad paevad tahtsate eraeluliste siatepaoks

perede kaasamine ettevotte Uritustele

sporditegemise kompenseerimine

" elu- ja/voi dnnetusjuhtumikindlustus

2 tervishoiuteenusega seotud soodustused (vaktgimeeri massaaz, tervisekontroll lisaks

seaduses olevale kohustuslikule jm)

2 kaupade soodushinna pakkumine oma tddtajatele

= soodushinnaga toitlustamine

ei oska Oelda

2 Muu
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17. Palun markige, millised to0graafikud on Teigasrisatsioonis muugipersonalil

" kolmekuuline summeeritud t6oaja graafik

" 40 tundi viis paeva nadalas (8 tundi paevas)

ei oska 6elda

= Muu

18. Summeeritud t66aja graafikute alusel tottavétdajate téopaeva pikkus on: (mitu
voimalikku vastust)

" 12 tundi
" 8-12 tundi
vahem kui 8 tundi

ei oska 6elda

= Muu

19. Palun markige kui suur on Teie organisatsioosalise koormusega ttotavate tdotajate
osakaal.

" 0-10%
11-20%
21 - 30%
31 - 40%
tile 40 %

ei oska Oelda
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20. Kas Teie organisatsiooni tb6tajad saavad kidddada toograafikute koostamisel?

" eisaa kunagi kaasa raakida

L enamjaolt ei saa kaasa raékida

monikord saavad kaasa raakida
enamjaolt saavad kaasa raékida
saavad alati kaasa raakida

ei oska Oelda

21. Palun markige, milline oli Teie organisatsi@mwimase aasta jooksul personali voolavuse
naitaja nimetatud ametikohtade Iikes:

0-10 11-20 21-30 31-40 41-50 51-60 61-70 71-80 81-90 ule 90 ei oska
% % % % % % % % % % Oelda

teenindav - -~ ~ ~ ~ - -  r r
personal

juhdja -~ ~ ¢ ¢ - - - © r
spetsialistia

22. Palun hinnake, kui olulised on allpool tood@thjpsed to6tajate lahkumisel

kodige enamjaolt
vahem ei ole
oluline oluline

monikord enamjaolt kdige ei oska
on oluline oluline olulisem Oelda

tootasu on madal | [ N r N ~
t60 on stressirohke [~ r r N »
ebasobiv todgraafik | [ r r [~ [~
arenguvdimaluste - - - - - -
puudumine

halvad suhted - - - - -
vahetute juhtidega

tudimus, soov milleg — - - - - -
uue jarele

tootajate halvad - - = - - -
omavahelised suhteu

suuremat tookindlusi— - - - = -

pakkuv t66suhe
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valjaspool praegust

organisatsiooni

sobivam tasu-ja

motivatsimnipoliitika — - - - = -
teises

organisatsioonis

ametikoha maine on - - - - - -
madal

organisatsiooni mair — - - = - -
on madal

ebasobiv - r - - - —
tookeskkond

isiklikud pdhjused
(halvenenud tervis | — r — = -
vms)

23. Palun markige tdotajate arv Teie organisatssoon

" kuni 9

" 10-49
50 - 249

250 vOi suurem

ei oska Oelda

24. Palun markige asukohad, kus paiknevad Teien@asiooni kaubanduspinnad. Kui
vastajaks on kaupluse juhataja, siis palun marlkigaepluse asukoht. (mitu vdimalikku
vastust)

" Tallinn
L Tartu
Parnu
Narva
Rakvere

Kohtla-Jarve
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Haapsalu
Kuressaare
Kardla
Rapla
Viljandi
Valga

Voru

Paide
Jogeva
Pdlva
erinevates maakondades

ei oska Oelda

25. Teie organisatsioon kuulub:
Eesti eraomanikele
Valisomanikule

Eesti- ja valisomanikele

ei oska Oelda

26. Kusimustiku taitja ametikoht

il

=]
[ | ]

Tanan Teid vastamise eest!
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Olen koostanud to0 iseseisvalt.
T60 koostamisel kasutatud kdikidele teiste autaditelele,
olulistele seisukohtadele ja andmetele on viidatud.
Nelli POdra..........cooovvvveviiiiiiiinn

(allkiri, kuupaev)
Ulidpilase kood: 106799 TATMM

Ulidpilase e-posti aadress: nelli.podra@gmail.com

Juhendaja professor Milvi Tepp:
TOO vastab magistritdéle esitatud nduetele

(allkiri, kuupaev)

Kaitsmiskomisjoni esimees:

Lubatud kaitsmisele

(ametikoht, nimi, allkiri, kuupaev)
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