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SISSEJUHATUS

Praeguses keerulises ja ebastabiilses majanduslikus olukorras on oluline leida sobiv
meetod, mis aitaks to6tajatel madrata tooalased eesmérgid ning suunata neid eesmarkide
taitmisele. Oiglaselt hinnatud ja tasustatud tédtajad pingutavad ettevdtte eesmarkide
nimel, teevad t06d kohusetundlikult ning rahulolevalt. Selleks, et ettevotte tootajad
oleksid eesmargi téitmisele suunatud on vaja ettevotetel tdosoorituse (edaspidi
kasutatakse lihendit TS) juhtimise slisteemi, mida jargides suudaksid juhid kindlustada
oma tootajates kdrget motiveerituse taset, suunata neid to0alaste eesmarkide edukale
taitmisele ning kindlustada ettevotte areng. TS juhtimine koosneb paljudest erinevatest
teguritest, antud t66s keskendutakse TS hindamisele ja tootasustamisele, just TS
hindamine on see, mis paneb todtajad todkohal rohkem pingutama ning seelébi
paremaid tulemusi saavutama. TS hindamise pohjal on juhtidel vdimalus oma t66tajaid

vastavalt to0sooritusele diglaselt tasustada.

Magistritod eesmaérgiks on selgitada vélja TS juhtimise slsteemi edasi arendamise
vOBimalused toostusettevotetes Etra Balti AS ja Etra OY, tuginedes mblema ettevdtte

kogemusele TS juhtimise valdkonnas.

Uurimiseesmargi saavutamiseks pustitatakse jargmised uurimistilesanded:

1) kasitleda TS juhtimise siisteemi olemust, eesmérke ja arengusuundi
teoreetilistest k&sitlustest lahtuvalt;

2) analiiisida TS hindamise néitajaid ja hindamismeetodeid toostusettevotetes;

3) vdrrelda erinevaid personali tootasustamise vorme ja nende seoseid tddsoorituse
hindamisega toostusettevotetes;

4) tootada valja ankeetkisitluse ja intervjuude kisimustikud, nende labiviimise
protsess ning andmete analiitisi metoodika;

5) viia l&bi uuritavate ettevotete TS juhtimisega seonduvate dokumentide analiis

ning ankeetkusitlus ja intervjuud Etra Balti AS ja Etra OY td6tajate ja juhi seas;



6) vorrelda uuritavate ettevotete tootajate TS hindamise eesmérke, néitajaid,
hindamismeetodeid ja analulsida selle seoseid tootasustamisega;
7) tootada vélja ettepanekud Etra Balti AS ja Etra OY tdotajate TS juhtimise

sisteemi arendamiseks.

Lahtudes magistritod eesmaérgist ja pustitatud uurimisiilesannetest on magistrit6o
jaotatud kaheks osaks. Magistritd6 esimene pool on teoreetiline ning jaguneb kolmeks,
esimese alapeatiki raames Kkasitletakse Uldiselt TS juhtimise susteemi aspekte,
selgitatakse TS juhtimise susteemi vajalikkust, eesméarkide seadmise olulisust ning juhi
rolli TS juhtimise susteemis. Teoreetilise osa teises alapeatiikis keskendutakse TS
hindamisele, selgitatakse mida on TS hindamisega vOimalik saavutada, késitletakse
tagasiside andmise protsessi ning vorreldakse erinevate hindamismeetodite vdimalusi ja
ohte. Kolmandas alapeatiikis kasitletakse tootasustamist, selgitatakse protsessi olulisust
ettevotte ja  tOOtajate  jaoks, anallilsitakse  tOOstusettevOtetele  sobivaid
tulemustasustamise meetodeid ning tuuakse valja antud meetodite vdimalused.
Magistritod teoreetiline osa pohineb suures osas 2000ndatest aastatest périt

teaduskirjandusel ning valdav osa kasutatud kirjandusest on ingliskeelne.

Magistritod empiirilises osas on vaatluse all kaks to0stusettevotet — Etra Balti AS ja
Etra OY. Etra Balti AS emaettevdte Etra OY tegutseb Soomes ja pakub oma klientidele
laia kaubavalikut toostuslike toodete ja teenuste n&ol (toostuslikud kummid,
toostuslikud plastid, tihendid, toostuslikud rattad, antivibratsiooni tooted jne). Etra Balti
AS on Etra OY titarettevote, mis tegutseb Eestis samas valdkonnas. Mdlema ettevotte
tOotajate igapédevasteks tooulesanneteks on jooniste koostamine, kliendile sobiva

tehnilise materjali leidmine ning toote valmistamine.

TS juhtimise siisteemi mittetéielik rakendamine on pannud Etra Balti ASi olukorda, kus
tOotajate vahetumine on viimase kahe aasta jooksul kasvanud ning sellest tulenevalt on
ettevotte areng peatunud. Etra OYs on kasutusel TS juhtimise slisteem, kuid keegi ei
ole uurinud, kas ja mil maaral on todtajad selle siisteemiga rahul ning mida nad
sooviksid muuta. Samuti soovis autor leida seoseid TS juhtimise slsteemi mdjust
tootajatele, vorreldes kahte ettevotet, kus thes on kasutusel TS juhtimise stisteem ning

teises on seni rakendatud vaid TS juhtimise mdningaid elemente.



Magistritod empiiriline osa keskendub kahe toostusettevdtte TS juhtimise susteemi
analliusimisele ning slsteemi arendamiseks vajalike soovituste valja to6tamisele.
Ulevaade antakse uuringus osalenud ettevotetest ning hetkel kasutusel olevatest TS
juhtimise susteemidest. Lisaks selgitab autor lahti ankeetkisitluse ja intervjuude
kiisimuste koostamise protsessi, nende Ulesehituse ja sisu. Kasitlust leiab ka uuringu
labiviimise protsess ning tulemuste analutsi metoodika. T66 autor kasutab TS juhtimise
slisteemi arendamise vOimaluste loomiseks teoreetilisi késitlusi, analliusib ettevotete

tootajate hetkeolukorda ja vBrdleb neid omavahel.

Magistritdd empiirilises osas viis autor esmalt 1abi dokumentide anallisi, mille raames
selgitas vélja rakendatava TS juhtimise siisteemi eripéra. Jargnevalt koostas autor
ankeetkusitluse mdlema ettevdtte jaoks, kisitlus koosnes 44 vditest ja kolmest avatud
klisimusest. Sarnaselt magistritod teoreetilisele osale jagunes ankeetkisitlus kolmeks
osaks — TS juhtimine, hindamine ja tdotasustamine. Kisitluse eesmargiks on vélja
selgitada ettevotetes hetkel kasutusel olev TS juhtimise susteem, tO6tajate rahulolu
antud susteemiga ning mil viisil nad leiavad, et stisteemi vBiks arendada. Lisaks soovis
autor valja selgitada, kas ettevotte poolt on loodud tingimused eesmarkide edukaks
realiseerimiseks ning millisel méaral toetavad hindamine ja to6tasustamine eesmarkide

saavutamist.

Uuringu tulemuste esmasest analliusist selgusid mitmed aspektid, mille kohta autor
soovis Etra Balti AS juhilt tapsustavaid kisimusi kisida, sellest tulenevalt viis autor
labi intervjuu Etra Balti AS juhiga. Seejarel viis autor l&bi saadud tulemuste analliisi,
kus lisaks skaalakiisimuste statistilisele analiiisile teostas avatud vastuste analudsi.
Juhilt saadud informatsiooni vordles autor magistritd6é empiirilises osas tdotajate
hinnangute tulemustega ning leidis hinnangutele p&hjendused. Selgitamaks valja, kas
tootajate hinnangud TS juhtimise, TS hindamise ja to6tasustamise kohta on statistiliselt
teineteisest oluliselt erinevad viis autor 1&bi SPSS programmi kasutades Mann-Whitney
U-testi. Lisaks sellele analulsis autor, kas td0tajate toostaaz mojutab vaidetele antud
hinnanguid, kuna td0staaz jagunes kolme gruppi kontrolliti nende viidete statistilist

erinevust Kruskal-Wallise H-testiga.



Peale anallilsi tegemist viis autor Etra Balti AS kolme tootaja seas l&bi intervjuud,
mille kisimused koostas uuringutulemuste pohjal (vt lisa 4). Intervjuude eesmargiks oli
selgitada ankeetkusitluste kéigus saadud hinnangute tagamaid. Intervjuude kaigus
saadud informatsiooni vdrdles autor ankeetkisitluste tulemustega ning leidis, mil viisil
on tootajate hinnangud pdhjendatud. Uuringu tulemuste analliusi pdhjal to6tab autor
viélja ettepanekuid TS juhtimise stisteemi arendamiseks ettevotetes Etra Balti AS ja Etra
QY.

Magistritdd piiranguteks on vaike valim ja TS juhtimise Kitsas kasitlus. Lisaks on
magistritod keskendunud kahe ettevOtte TS juhtimise susteemi arendamise
vOimalustele, kuid autor leiab, et antud magistritoédst vdivad kasu saada lisaks uuritud
ettevottetele ka teised sarnase struktuuri ja personaliga toostusettevotted. Magistritoo
edasiarendamise vGimaluseks on eestvedamise aspektide analliis, mis hdlmaks TS

juhtimise laiemat ké&sitlemist.

Magistritdo autor soovib tdnada juhendajat Kulno Turki igakilgse abi ja toetuse eest t60
koostamisel. Lisaks tédnab autor kolleege ning Etra OY tdotajaid, kes leidsid aega
uuringus osalemiseks ning Etra Balti AS juhti intervjuus osalemise eest. KB8ik uuringus

osalejad andsid oma panuse magistritod empiirilise osa valmimisse.

Mérksonad: tdosoorituse juhtimine, toosoorituse hindamine, kommunikatsioon,

tagasiside, tootasustamine, tulemustasustamine.



1. TOOSOORITUSE JUHTIMINE JA SELLE ERIPARAD
TOOSTUSETTEVOTETES

1.1 T66soorituse juhtimise olemus, arengusuunad ja

vOimalused

Organisatsiooni arengu tagamiseks on oluliseks aspektiks tdotajate eesmargiline
juhtimine. Douglas McGregorit ja Peter Druckerit peetakse eesmaérgilise juhtimise kui
juhtimisteooria rajajateks. Nad soovitasid kasutusele votta koostddl pohineva
ldhenemise, kus juhid ja alluvad saavad vestluse kéigus tootaja tulemuslikkust hinnata,
tdhelepanu juhiti ka organisatsiooni ja tootajate eesmarkide sidumisele. Meetod, mida
nimetatud teadlased soovitasid seisnes eesmarkide pustitamisel ning leiti, et tootajatele
vOib anda suurema vabaduse ja kontrolli oma tdokohustuste ule, kuid on darmiselt
oluline, et need oleksid kooskdlas ettevotte eesmarkidega. (Sorensen, Minahan 2011:
183)

Iga organisatsiooni eesmark on olla edukas, saavutada kasum ning tagada jatkusuutlik
areng. Organisatsioon on vdimeline saavutama pusiva konkurentsi eelise ainult siis, kui
suudab tagada, Uhendada ja otstarbekalt kasutada oma ressursse. Uheks vdtme
ressursiks on ettevotte t06tajad, millega ettevote saavutab oma eesmaérgid. Selle jaoks,
et organisatsioon saaks neid ressursse tbhusalt kasutada, peab ettevdte olema suuteline
hindama hetkeseisukorda ja viisi kuidas méératud eesmérkide taitmisesse panustatakse.
(Salkova 2013: 91)

Antud kasitlus on ettevotte seisukohalt oluline, sest iga ettevOtte suurim vaartus on
tootajad ning ettevotte edukaks toimimiseks on vajalik to6tajate juhtimine. Siinkohal on

tootajate ststemaatiliseks juhtimiseks koige otstarbekam kasutada TS juhtimise



stisteemi, mille erinevatest osadest, eesmarkidest ja arengutendentsidest autor k&esoleva

alapeatiiki raames Ulevaate annab.

Dransfield (2000: 69) kasitluse jargi on TS juhtimine meetod (omandanud jarjest
suuremat populaarsust alates aastast 1980), mida peetakse parimaks susteemiks
saavutamaks kdrgemat t06taja, grupi vOi organisatsiooni todsooritust. Efektiivne TS
juhtimise stisteem hdlmab endas selget arusaama eesmérkidest ning oskust juhtida ja
arendada todtajaid seatud eesmdarkide saavutamisele. Organisatsiooni ideaalseks
situatsiooniks vO@ib pidada olukorda, kus kdik tootavad Uhise eesmargi nimel. TS
juhtimise toetajad vaidlevad, et selline mdlemapoolne protsess saab eksisteerida t06taja
ja tédandja vahel ainult selge psiihholoogilise lepingu korral, mis baseerub vastastikusel

usaldusel ja plihendumusel.

Kagioglou et al. (2001: 85) leiab, et viimase kahe aastakimne jooksul on
t0Ostusettevotete tootlikkuse tOstmiseks vOetud kasutusele uudseid meetodeid.
Pohiliselt on hakatud kasutama meetodeid tootmise optimeerimiseks vastava toostuse ja
turu jaoks. Sellest tulenevalt on toostusettevotted iiha enam hakanud kujundama enda
jaoks sobilikke TS juhtimise susteeme, mis aitavad tagada ettevotte arengut ja
eesmarkide saavutamist. Analoogsele jareldusele joudsid ka Fabi et al. (2009: 21), kelle
kasitluse kohaselt peavad ettevotted edu tagamiseks suurendama TS juhtimise
vOimekust ja kompetentsi. Nad leiavad, et toostusettevotete puhul on otstarbekas
integreerida TS juhtimine ettevdtte arendamise strateegiatega. Siinkohal v@ib jareldada,
et tootajate eesmaérgiline juhtimine aitab saavutada ettevotte arengu, seda nii

toostussektoris kui ka teistes valdkondades.

Way (2002: 778) poolt 446 USA td0stusettevotte seas labi viidud uuringu tulemuste
pohjal voib véita, et otstarbekalt rakendatud TS juhtimise silisteemi tulemusena on
ettevOtetel madalamad kulud ja suurem tootlikkus. Lisaks vOib 6elda, et otstarbekalt
rakendatud TS juhtimise siisteem suurendab todstusettevdtete vOimet arendada ning
hoida ja motiveerida t66joudu. Siinkohal vdib autorite ké&sitluste pdhjal jareldada, et
toostusettevotetes omab TS juhtimine olulist rolli ning loob vdimalused ettevotte
tootlikkuse kasvatamiseks. Oluline on silmas pidada, et TS juhtimise slisteemist on

ettevottele kasu vaid siis kui seda rakendatakse otstarbekalt.



Sparrow ja Marchington (1998) leiavad, et oleme joudnud situatsiooni, kus t06taja
konkreetseid ja tapselt mdddetavaid eesmarke on tiha keerulisem seada ning ettevotetel
on raske hinnata toOtajate eesmérkide taitmist. Sellest tulenevalt on aina rohkem
hakatud kasutama ka tegevuse- ja padevusniitajaid. Uha enam rakendatakse TS
juhtimist, mille kaudu luuakse tingimused eesmérkide edukaks realiseerimiseks. See
tdhendab tleminekut t06 tulemuslikkuse hindamiselt TS (tulemuslikkuse) juhtimisele.
(Sparrow, Marchington 1998: 119-121)

Guest et al. (2003: 306) leiavad, et todstusettevotetes vdimaldab TS juhtimine tekitada
positiivse sideme tootaja soorituse ning ettevotte tulemuste vahel. Haines ja St-Onge
(2012) véidavad, et edukas TS juhtimises on pohiline vastutus ning vajalikud oskused
juhtidel. TS juhtimise slsteemis oodatakse juhtidelt osalemist tulemuslikkuse
planeerimisel, juhendamisel, hindamisel ning kontrollimisel. Juhtidel, kes oskavad ning
tahavad osaleda TS juhtimise protsessis on suurem v@imalus saavutada pastitatud
tulemusi. (Haines, St-Onge 2012: 1159)

Meggeneder (2007: 103) késitluse kohaselt peavad juhi otsused ja toimingud ettevotte
TS juhtimise meetodi puhul olema selgelt kirjeldatud ning pdhjendatud. Juhi Glesandeks
on anda tootajatele regulaarset tagasisidet nende tooalasele sooritusele ning konflikti
tekkides ei tohi nad sellest hoiduda vaid peavad probleemile lahenduse leidma. V6ib
jareldada, et oskusliku ja eesmargilise juhtimise korral on juhil vdimalik saavutada

pUstitatud eesmargid ning tagada ettevdtte areng.

Kui eelnevad teadlased leiavad, et TS juhtimise ststeemis omab pd&hirolli juht, siis
Armstrong ldheneb antud susteemile teisiti. Armstrong (2006) defineerib TS juhtimist
kui slstemaatilist protsessi eesmargiga arendada organisatsiooni sooritust, mida
saavutatakse labi Uksiku to6taja ja meeskondade soorituse arendamisega. TS juhtimine
on vahend saavutamaks paremaid tulemusi nii organisatsiooni, to6taja kui meeskonna
tasandil. Selleks on vaja kindlaks madrata ettevotte raamistik, kus on vélja toodud
eesmargid, standardid ja padevuse nduded. Susteem toimib juhul, kui kdigil on Uhine
arusaam sellest, mida soovitakse saavutada ning inimesi juhitakse ja arendatakse

eesmaérkide saavutamise suunas. (Armstrong 2006: 1-2)
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Armstrongi késitlus on autori arvates eelnevatest tdpsem, kuna on selgitatud nii juhi
ulesanne kui ka totaja tahtsus antud susteemis. Juhil on TS juhtimise susteemis tahtis
roll, kuid &ra ei tohiks unustada ka t0dtaja pingutusi oma soorituse parandamiseks.
Subramaniam (2010: 15-16) arvab sarnaselt Armstrongile ja lisab, et TS juhtimise
protsess peaks saama osaks ettevotte igapéevasest t00st ning olema kestev protsess labi
aastate. TOO autor leiab, et eelnevate autorite késitlused koosvaadelduna annavad kdige
paremini tervikliku pildi TS juhtimise sisteemist. Parema (levaate saamiseks koondas

autor TS juhtimise siisteemi erinevad p6hikomponendid joonisele 1.

Toosoorituse juhtimine

Toosoorituse Kommu- Tdosoorituse Toosoorituse . .
planeerimine nikatsioon hindamine analiilis Tootasustamine
Ettevdtte Info kogumine, Td0Osoorituse ;
by A h h Personali
eesmarkide analiils ja hindamise arendamine
seadmine dokumentatsioon analliis
Tootajate Todosoorituse
eesmarkide hindamise
seadmine vestlused

Joonis 1. Toosoorituse juhtimise siisteemi pdhikomponendid (autori koostatud Haines
ja St-Onge 2012, Armstrong 2006, Subramaniam 2010 pd&hjal)

TS juhtimise esimeseks etapiks on TS planeerimine, mille kdigus méaaratakse ettevotte
ja tootajate eesmargid. TS juhtimises on téhtis rolli ettevotte sisesel kommunikatsioonil,
mille kdigus on v@imalik koguda vajalikku informatsiooni ning anda tOotajatele
tagasisidet ja arutada nendega TS juhtimisega seonduvaid kusimusi. Selleks, et saadud
informatsiooni  efektiivselt kasutada on vajalik informatsiooni analtitis ning
dokumentatsioon. TS juhtimise stisteemi Uheks suureks osaks on to6taja TS hindamine,

mis omab olulist rolli t66taja efektiivsuse méaéramisel ning labi selle saab juht madrata
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tOGtajale tasu, mis on kooskdlas tema sooritusega ja anda tagasisidet, mis aitab tootajal
oma toodalast sooritust parandada.

Ké&esolevas magistritods analtiiisib autor kahte TS juhtimise olulisemat pdhikomponenti
— TS hindamist ja todtasustamist. DeNisi (2011: 263) leiab, et TS hindamine on
pohiline vahend andmaks tagasisidet ja informatsiooni tdotajate sooritusvdime kohta,
vOimaldades personali vastava informatsiooni péhjal suunata eesmargi taitmisele. Antud
eelis on kull tahtis, aga pole ainus pdhjus, miks TS hindamise meetod on kriitiline osa
TS juhtimise susteemist. Stone (2014: 342) leiab, et TS hindamine koosneb tdotaja
soorituse modtmisest, tulemuste tagasisidestamisest ning tOootaja arenguks vajaliku
plaani koostamisest. TS hindamine on dunaamiline meetod, mille eesmargiks on
enesearendus, TS standardite maaramine ning tagasiside saamine ja andmine. Ettevotte
juhi tlesandeks on mdista, et labi tootajate eesmarkide saavutamise on vdimalik liikuda

lahemale ettevotte eesmarkide taitmisele.

Lieber (2011: 99) kasitluse kohaselt on TS hindamine tks t6husaim tooriist, mille abil
ettevotte saab tbestada, et neil oli Oiguslik pbhjus tootajaga seotud otsuste
vastuvBtmiseks. S6ltuvalt organisatsioonist on juhi tlesandeks vélja selgitada, milliseid
eesmarke ta soovib TS hindamisega saavutada. Lisaks sellele on vaja otsustada mil
viisil on seatud eesmérke koige otstarbekam saavutada.

Lisaks TS hindamisele on Stone (2014) kasitluse kohaselt ka to6tasustamine téhtsal
kohal TS juhtimise susteemis. Td0Otasustamise praktikad ja ststeemid peaksid
tugevdama tootaja sooritustahet ja -vbimet ning labi selle saavutama ettevdtte
strateegilisi voi arilisi eesmarke. Ukski tootajate to6tasustamise stisteem pole taiuslik,
kuna tootasustamine sisaldab alati 1&bi TS hindamise inimlikku aspekti, mis vdib
tekitada tooOtajate jaoks ebavdrdseid olukordi. Sistemaatiline  l&henemine
tootasustamisele vahendab subjektiivsust ja kasvatab ettevotte vdimet varvata
motiveeritud tootajaid ning neid ka motiveerituna hoida. llma slstemaatilise
ldhenemiseta on ettevOttel raske kontrollida  kuluefektiivsust, 0Giguslikkust,
palgavordsust, tasu ja soorituse suhet ning seda, kas tasustamise stisteem toetab
ettevotte eesmarke. (Stone 2014: 497) Sarnaselt TS hindamisele tuleb ka to6tasustamise

puhul juhil vastu votta otsused millist tasustamismeetodit ettevottes kasutada.
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Tabel 1. TS juhtimise stisteemi eesmérgid ning nende realiseerimise pdhitegevused

TS juhtimise stisteemi eesmark

TS juhtimise pdhitegevused

Kdrgema toosoorituse (tulemuslikkuse)
tagamine

TS planeerimine; kommunikatsioon; TS
hindamine; TS analiius, téotasustamine

Eesmarkide pustitamine ja selgitamine

TS planeerimine; kommunikatsioon

Tootajate suunamine eesmarkide
saavutamisele

TS planeerimine; kommunikatsioon; TS
analtls; téotasustamine

Tootajate kaasamine TS juhtimise stisteemi

TS planeerimine; kommunikatsioon

TS analiius; TS hindamine;
kommunikatsioon

TS analtits; kommunikatsioon; TS
hindamine

TS hindamine; TS analtits
TS analiius; kommunikatsioon

TS hindamine; TS analiis;
tootasustamine

Tdotajate tugevuste ja ndrkuste
valjaselgitamine

Tagasiside andmine ja saamine
Tootaja TS efektiivsuse médtmine
Tootaja tooalane tdiendamine ja arendamine

TS vastava todtasu maaramine

Allikas: (Dransfield 2000, Haines ja St-Onge 2012, Armstrong 2006, Subramaniam
2010 pdhjal); autori koostatud

TS juhtimise susteem omab olulist rolli ettevotte arengus ja eesmarkide saavutamisel.
TS juhtimise stisteemi otstarbekal rakendamisel on ettevdtte juhil véimalus hinnata oma
tootajaid, neid eesmérkide taitmisel toetada ning vastavalt sooritusele ka tasustada.
Tabeli 1 p6hjal vdib jareldada, et kdik TS juhtimise susteemi aspektid toetavad ja
taiendavad Uksteist ning Uhtegi TS juhtimise eesmarki ei saa saavutada vaid Uhte

meetodit kasutades.

Hooi (2006: 465) leiab, et TS juhtimise neli kdige tdhtsamat aspekti tG0stusettevotte
konkurentsivbime tagamiseks on tootasustamine, TS hindamine, kommunikatsioon ning
tootajate arendamine. Analoogsele jareldusele joudsid ka Katou ja Budhwari (2010: 35)
oma toostusettevotetes l&bi viidud uuringus, mille tulemusena selgus, et ettevotte TS
juhtimist ja tootajate TS arendab kdige enam tdotajate koolitamine. Todstusettevotte
tootajate koolitamisel tasub tdhelepanu pddrata kommunikatsiooni, motivatsiooni ja TS
juhtimise meetoditele. TOostusettevotetes TS juhtimise otstarbekal rakendamisel on
tulemused positiivsed ning ettevottel on voimalus 1abi tOdtajate soorituse tdstmise

tagada areng.
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Pulakos (2009: 4) leiab, et efektiivse TS juhtimise korral selgitatakse vélja vajalikud
aspektid organisatsiooni jaoks, suunatakse tootajaid oluliste eesmérkide saavutamise
poole ning maératakse organisatsiooni strateegia. Tanner (2012: 358) lisab, et TS
juhtimine on kdige efektiivsem, kui slsteemis kasutakse kaasaegseid TS juhtimise
tavasid, mis on ettevitte tegevusharu, kultuuri ja strateegia jaoks kohandatud ning
suunatud diglase ja objektiivse hinnangu tagamisele. Kui TS juhtimine on hésti
organiseeritud, néitab see kuidas iga tOdtaja sooritus mdjutab ettevotte tulemusi.
Tabelisse 2 on koondatud teadlaste Aguinise (2005), Pulakose (2009) ja Tanneri (2012)
kasitluste pdhjal TS juhtimise pdhikomponentide rakendamise vBimalused ning nende

positiivne moju ettevotte tegevusele.

Tabel 2. TS juhtimise p6hikomponendid ning nende rakendamise vdimalused ja
positiivne mdju ettevdtte tegevusele

<) .
c |Personali tegevus on otstarbekas -
= Aguinis (2005)
% E Motiveerib tootajaid andma endast parim
(5]
% Tagab kindlad reeglid, mille alusel otsuseid tehakse (nt. td6tasu méddramine) Pulakos (2009)
B Selged eesmiirgid, mis on mdddetavad ja saavutatavad ning ajalisel méiratletud | Tanner (2012)
<
= - . . . Aguinis (2005)
.2 |Todilesanded ja standardid on selgitatud
§ Pulakos (2009)
% Ettevottes on muutuseid lihtsam Iébi viia Aguinis (2005)
£
Pulakos (2009
% Parandab to6tajate ja juhtide omavahelist suhtlust ning mdistmist ( )
X [Pidev tagasiside saamine ja andmine Tanner (2012)
(5]
o E "{agab to6taja ?00V1 ennast are?dada, et s00r1t'ust maksimaalselt tdita Pulakos (2009)
F 8 |Uhtlustab sooritust ettevdtte erinevatel tasanditel
c ..
< |Tootajate eneseteadvus suureneb Aguinis (2005)
o é Voimaldab selgitada vilja, mis vallas vajavad to6tajad koolitamist Aguinis (2005)
[ = Korgema ja madalama sooritusega todtajaid on lihtsam eristada
* |Parendab organisatsiooni tootlikkust koigis tasandites Pulakos (2009)
(5]
, g , , , L Pulakos (2009)
S s Toimub kindlate reeglite alusel ja on diglane
= &
§ . - Tanner (2012)
S |Tulemustasu on seotud TS hindamise kdigus saadud tulemustega

Allikas: (Aguinis 2005: 3-6, Pulakos 2009: 4-6, Tanner 2012: 357-358 pdohjal); autori
koostatud
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TS juhtimise sisteemi rakendamisel tuleb olla ettevaatlik, kuna see vOib lisaks
positiivsetele tulemustele avaldada ka negatiivset moju. Pulakos (2009: 5) véidab, et
ebaefektiivne TS juhtimine mdjutab negatiivselt nii ettevotet, juhti kui ka tootajaid.
Juhid mitte ainult ei ebadnnestu selle stisteemi tulemuslikkuse maistmisel, vaid vdivad
ka rikkuda suhteid oma to6tajatega ning védhendada nende enesekindlust. Kui t66tajad
tunnevad, et neid ei ole koheldud ausalt, muutuvad nad demotiveerituks ning halvimal
juhul vdivad nad hakata tootama ettevdtte TS juhtimise slisteemi vastu. Jargnevalt
koondas t66 autor tabelisse 3 teadlaste Aguinise (2005: 7-8), Pulakose (2009: 5-6) ja
Tanneri (2012: 357) kasitluste pdhjal TS juhtimise p&hikomponendid ning nende
rakendamisega kaasnevad ohud ja negatiivne moju ettevotte tegevusele.

Tabel 3. TS juhtimise pdhikomponendid ning nende rakendamisega kaasnevad ohud ja
negatiivne moju ettevotte tegevusele

Vihendab to6tajate produktiivsust ja enesehinnangut

el P S——— Aguinis (2005)

.= | Tootajad voivad "ldbi pdleda

E Vihendab to6tajate motivatsiooni sooritust téita Pulakos (2009)

& Aguinis (2005)

‘—g_ Raisatakse aega ja raha Pulakos (2009)

2 Tanner (2012)
Rakendamine v&ib osutuda keeruliseks Tanner (2012)

Kasutatakse valet voi eksitavad informatsiooni Aguinis (2005)

Tanner (2012)

Kommuni-
katsioon

Tekivad arusaamatused mille 18bi saavad tooalased suhted kahjustada

2 |Hinnangute saamise meetodis vdidakse kahelda Aguinis (2005)
& -C.E Ebadiglase hindamise tottu vdivad todtajad todkohalt lahkuda Pulakos (2009)

< Tootajate suhtes ebadiglane Tanner (2012)

E Standardid ja hinnangud muutuvad ning voivad osutuda ebaausateks  |#Aguinis (2005)

E Viihendab todtajate soovi ja voimekust anda endast maksimum Pulakos (2009)

= Tootajate suhtes ebadiglane Tanner (2012)
4 g Vihendab .téétajsze soovi sooritust tdita, kuna tasustamise alused on Aguinis (2005)
i % ebaselged ja ebadiglased

§ Muudab keeruliseks sooritusega seotud tasustamine Pulakos (2009)

Allikas: ( Aguinis 2005: 6-8, Pulakos 2009: 5-6, Tanner 2012: 357 pdhjal); autori
koostatud
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Joonisel 2 on Kkujutatud ettevotte TS juhtimise protsess ning selle aspektide
omavahelised seosed l&htudes antud magistritdd teoreetilisest kontseptsioonist. TS
juhtimine saab alguse ettevotte ja tootajate eesmarkide seadmisest ning eduka TS
juhtimise susteemi rakendamise korral toetavad need eesmargid Uksteist ja ettevotte
arengut. Kui tootaja asub seatud eesmérke taitma vajab ta juhipoolset suunamist ja
toetamist ning tekkinud probleemide korral lahendusi. Kasutades ettevotte struktuurile
sobivat meetodit, tuleb td6taja todalase soorituse taseme valja selgitamiseks labi viia TS
hindamine. Hindamise kaigus saadud tulemuste pohjal antakse ttotajale tagasisidet
tema soorituse kohta ning Uheskoos selgitatakse valja, millises vallas vajab t6otaja
koolitamist ja arendamist. Lisaks aitab hindamine mé&é&rata tootajale tema sooritusele
vastavat tasu, mis on soltuvalt ettevotetest erinev, kas fikseeritud tootasu voi
tulemustasu. Tulemustasu meetod s6ltub ettevotte struktuurist ja todjaotusest ning voib

olla nii individuaalne kui meeskonnapdhine.

TS juhtimine
Ettevotte ja tootaja eesmirkide seadmine

Tootaja suunamine ja toetamine eesmarkide tditmisel

TS hindamine
(hindamisskaala meetod; hindamis- ja arenguvestlus; FFI)

Tagasiside
Koostdos tootajaga tema arengu ja koolitamisvajaduste véljaselgitamine

Tootas ustamine

Tulemustasu
Individuaalne | Meeskonnapohine

Fikseeritud tootasu

Joonis 2. TS juhtimise ja rakendamise protsess selle pohikomponentidest l&htuvalt
Allikas: autori koostatud

Edukalt rakendatud TS juhtimise siisteem aitab ettevottel edu tagada ning tootajatel

eesmargiliselt oma tdokohustusi tdita, saades selle eest sooritusele vastavat tootasu.
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Ké&esoleva magistritod raames analulsitakse jargmistes alapeattikkides pohjalikult kahte
TS juhtimise siisteemi pohikomponenti — TS hindamist ja to6tasustamist.

1.2 ToOsoorituse hindamise protsess, tagasisidestamine ja

seda mojutavad tegurid to6stusettevotetes

Kéaesolevas alapeatlikis analuisitakse erinevate autorite kasitluste ja definitsioone pohjal
TS hindamise protsessi. Keskendutakse tdotajatele TS hindamise meetodi selgitamise
vajalikkusele ning tuuakse vilja aspektid, mida TS hindamise meetodi kéigus on
vOimalik saavutada. Lisaks analliisitakse erinevaid hindamismeetodeid, tuues valja

nende vBimalused ja ohud.

Turk ja Killumets (2014: 38) leiavad, et TS hindamine pd&hineb peamiselt todtaja
eelneva perioodi tdoalasele sooritusele. TS hindamise kéigus vdib hinnata individuaalse
t0otaja, meeskonna vOi terve organisatsiooni to0alast sooritust vottes arvesse tooalaseid
tegevusi ja tulemusi. TS hindamise kéigus saadud info tuleb dokumenteerida nii, et
hindamise kéigus saadud tulemusi on véimalik vdrrelda. Sel viisil saab vdrrelda
tootajaid omavahel ning selgitada vélja, kas ja mil viisil on t6dtaja oma tdoalast
sooritust parandanud. TS hindamine on saanud osaks organisatsiooni juhtimises, kuna
aitab tagada tootajate soovi ennast arendada, tdsta TS taset ning pingutada tasu nimel
(Fletcher 2001: 473).

Cardy ja Leonard (2011: 111) on leidnud, et TS hindamine on meetod, millega
hinnatakse tootajate TS, leides kui kdrge vdi madal on tema TS ning millise hinnangu
tootaja saab. Boxall ja Purcell (2011: 216) taiendavad eelnevat ning lisavad, et TS
hindamise siisteem on ametlik meetod td6taja TS planeerimiseks ja vaartustamiseks.
Siinkohal toetab eelnevaid kasitlusi Dessler (2013) vottes TS hindamise protsessi kokku
kolme téhtsa etapina. TS hindamise esimeseks aspektiks on todstandardite maaramine,
seejarel hinnatakse t6taja sooritust eesmargiga selgitada vélja, kas see vastab méaratud
standarditele ning protsessi viimaseks etapiks on tootajale konstruktiivse tagasiside

andmine, mis aitab tal td6sooritust parandada. (Dessler 2013: 285)
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Autor jareldab eelnevate kasitluste pohjal, et TS hindamine on meetod, mis aitab
selgeks teha nii juhile kui tootajatele, mille alusel maaratakse personali sooritusele
hinnang. Seejdrel teostatakse hindamine ning antakse tagasisidet tehtud sooritusele,
saadud informatsiooni pohjal saab td6taja oma tddalast sooritust tulevikus parandada.
Kogu TS hindamise protsess peab hélmama koiki eelpool nimetatud etappe, kuna nad
toetavad ja tdiendavad Uksteist ning Uheskoos aitavad teostada ettevottes TS hindamist.

TS hindamise voimalused on koondatud tabelisse 4.

Tabel 4. TS hindamise olemus, protsess ja voimalused

- defineerida kindlad kriteeriumid, mille alusel té6taja TS hinnatakse
- hinnata/modta tehtud t66d

- anda tO6taja soorituse kohta tagasisidet
- hindamise tulemusel saadud info pdhjal to6tajat suunata
- Oiglase tasu/preemia jagamist vastavalt tootaja todsooritusele eelneval perioodil

TS hindamine

- selgitada valja to6tajatel soorituse kaigus tekkinud tédalased puudused

- selgitada valja mis valdkonnas vajab to6taja koolitamist ja arendamist

Allikas: (Dransfield 2000: 69, DeNisi 2011: 263, Stone 2014: 342 pdhjal); autori
koostatud

Kagioglou et al. (2001: 87-88) leiab, et t6hus TS juhtimise slsteem sdltub TS
hindamise modddikutest ja perspektiividest, mille alusel hinnatakse ettevotte TS.
Toostussektoris on véga tahtis luua vastavad moddikud nii, et need toetaksid otse neid
eesmarke, mida organisatsioon soovib saavutada. Ettevéttel ei saa olla efektiivne TS
juhtimise sisteem, kui m6ddikud, mida TS hindamiseks kasutatakse ei ole kooskdlas
ettevotte strateegiliste eesmérkidega. Antud kasitluse pdhjal vOib jareldada, et TS
juhtimise stisteemi kaigus seatud eesmargid peavad olema selgesti mdddetavad ning
ettevOtete jaoks on need eesmargid sbltuvalt tegevusharust erinevad. To0stusettevotetele
on oluliseks eesmérgiks néiteks tootlikkuse kasvatamine, materjali kulu vahendamine,

oskustdoliste hoidmine ja koolitamine jne.

Subramaniam (2010) selgitab, et peaaegu koik organisatsioonid praktiseerivad TS
hindamist sooviga saavutada kindlaid eesmérke. Seatud eesmargid erinevad ettevotete
I6ikes ning vOib juhtuda, et ajaga muutuvad eesmérgid ka ettevotte siseselt. TS
hindamise slsteem peab hindama nii t06taja kui ka ettevotte eesmarke, lisaks sellele
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tuleb hinnata ka nende Uhiseid eesmérke. TO6taja seisukohalt peab TS hindamine valja
selgitama: milliseid t60 Ulesandeid ta tditma peab ja kui hasti ta seda teeb, leida viis
kuidas tootaja saab enda sooritust tulevikus parandada ning aidata méérata tasu suurus
tehtud t60 eest. EttevOtte vaatenurgast peab TS hindamine valja tooma vajaliku
informatsiooni personali kohta ning toetama ettevotte arengut. (Subramaniam 2010: 13-
14) Niisugune ldhenemine TS hindamisele on otstarbekas, sest hindamist ei tohiks
teostada ainult tootajale, vaid protsessi kaigus tuleks anda hinnang ka kogu ettevottele.
Labi tootajate ja ettevdtte hindamise on vdimalik kindlaks méaarata, mil viisil on

otstarbekas kasvatada ettevdtte efektiivsust.

Longenecker et al. (2014: 323) toob esile, et kdik organisatsiooni liikmed saaksid aru
miks pingutatakse, puhendatakse aega ja ressurssi TS hindamise protsessile. Dessler
(2013: 285) toetab antud kasitlust ning lisab, et protsessi vajalikkuse selgitamine on
alustala edukale TS hindamise juhtimisele. Seda toetab ka Longenecker et al. (2014:
322-325) toostusettevotetes labi viidud uuring, milles selgub, et 34 protsendil ettevotte
tootajatest ei olnud selget arusaama TS hindamise protsessist. Kui organisatsiooni
liilkmetele ei ole selgitatud, miks ettevdttes TS hindamise protsessi labi viiakse voib
juhtuda, et ettevottes kasvab vaariti mdistmine, valesti suunamine ja moéddaraakimine.
Siinkohal tuleb ndustuda, et protsesside selgitamine td0tajate seas on tahtis, kuna
selgusetu protsessi l&biviimine voib tekitada ettevotte siseseid konflikte, mille tagajarjel

vOib tootajate sooritus langeda vdi pGhjustada nende t661t lahkumist.

Lisaks protsessi selgitusele on TS hindamise protsessi juures aarmiselt oluline hinnangu
0Oiglus. Behn (2003) leiab, et tootajate puhul on vaja rakendada sobivaid hindamisviise
vOttes arvesse eesmdrke, mida nad saavutada soovivad. Eesmérk, mida soovitakse
saavutada madrab kasutatavad modtmisviisid, mitte osalejad, kelle peal neid
modtmisviise rakendatakse. Behn soovitab soorituse hindamisel jargida jargmist motet:
,,Ara mddda sisendeid. Ara mddda protsesse. Ara mddda valjundeid. Mddda tulemusi’’.
Kuid siiski ei pruugi tulemuste mdatmine olla parim lahendus kdikidele eesmérkidele.
(Behn, 2003: 593).

Siinkohal ei ndustu autor Behni kasitlusega ning leiab, et TS hindamiseks on lisaks

tulemuste md6tmisele siiski vaja mdodta ka sisendeid, protsesse ja véljundeid. Koiki
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aspekte koosvaadelduna saab TS hindamise meetod olla Giglane to6taja suhtes ning téita
oma eesmérki — leida, mis vallas vajab t66taja arendamist ning milline on tema sooritus
ja sellest tulenevalt madrata vastav to6tasu. Kuigi Giglane TS hindamine on véike osa
ettevotte Uldjuhtimisest, peegeldab see endas kogu organisatsiooni tegevuse diglust. See
koosneb t60, karjaari, arengu, ettevotte kultuuri ja eneseteostamise susteemide diglusest
organisatsioonis. (Gupta, Kumar 2012: 63) Jargnevate ké&sitluste autorid toetavad Gupta

ja Kumari vaiteid ning selgitavad TS hindamise digluse olulisust.

Jawahar (2007: 739) leiab, et TS hindamise protsessi edu seisnebki just tdotajate
tunnetuses, et hindamine viiakse 1&bi Giglaselt. Autor ndustub ning vaidab, et tootaja
hindamisel tuleb olla Giglane ning valida vastavalt t66taja to6llesannetele ja seatud
eesmarkidele sobiv hindamisviis. Ebadiglasel hindamisel vdivad olla negatiivsed
tagajarjed — toOtaja ei tunne, et tema pingutusi vaartustatakse, tootaja leiab, et tema
eesmargid ei ole vajalikud, tunneb ennast organisatsioonis ebavajalikuna jne. Koik need
probleemid, mis vdivad tekkida ebadiglase hindamise kéigus voivad viia néiteks selleni,
et tootaja soovib organisatsioonist lahkuda voi leiab, et pingutamine seatud eesmarkide

taitmiseks ei olegi oluline ning ta ei panusta enam nii palju.

Gupta ja Kumar (2012: 71) vaidavad, et t06tajad, kes tajuvad, et TS hindamine viiakse
labi Giglaselt, on suurema tdendosusega pihendunud oma té0sse ning néitavad valja
oma rahulolu. Weiss (2002: 174) késitluse kohaselt on rahulolu emotsionaalne
reaktsioon, mis p6hineb reaalse tulemuse vdrdlusel soovitud v6i oodatud tulemusega.
Téorahulolu on vB8imalik kajastada kui tunnetuslikku seisundit, mis véljendub to6taja
meeldiva hoiaku vdi positiivse emotsioonina tema t60 suhtes. To6rahulolu vdivad
pakkuda nditeks tootasu, juhtimisstiil, suhted tookaaslastega, edutamine jne. Rahulolev
tootaja on suurema tOendosusega valmis panustama ettevOtte ja enda tdOalasesse

arengusse.

Siinkohal on tahtis veenduda meetodi Gigluses, seda toetab ka Salkova (2013: 91)
kasitlus, kus selgub, et TS hindamine on Uks olulisemaid protsesse organisatsiooni TS
juhtimise slisteemis. Regulaarne td6taja hindamine ei néita ainult to6taja TS taset vaid
aitab leida informatsiooni, mis on vajalik organisatsiooni arenguks. Tagamaks saadava

informatsiooni téielikku digsust on vajalik valida dige TS hindamise meetod. Vélja on
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tootatud véga palju erinevaid TS hindamise meetodeid, kuid tikski neist ei hinda tootaja
tulemusi terviklikult. Siinkohal on tahtis roll juhil, kes peab valima vastavalt oludele
kdige sobivama hindamismeetodi. Jargnevalt toob autor vélja TS hindamise meetodeid

ning anallitsib nende tulemuslikkust.

Uheks vGimalikuks TS hindamise meetodiks on hindamisskaala meetod (rating scale),
kus hinnangu andmiseks tuginetakse t06taja sooritusnditajatele. Hindamisskaala meetod
on ks vanim, lihtsaim ja enim kasutust leidev TS hindamise meetod. Hindamisskaalat
saab kasutada mdGtmaks tdotaja t60 kvaliteeti ja kvantiteeti, toGalaseid teadmisi,
koostoovOimet, lojaalsust, usaldusvéérsust ja ausust. (Dessler 2013: 316; DeCenzo,
Robbins 2009: 238)

Hindamisskaala meetodi puhul valitakse tavaliselt to6taja padevust, toétulemusi ja
tegevust iseloomustavad tegurid ning hindaja maarab to6tajale hinnangu, mis Kirjeldab
tema sooritust kbige tdpsemalt. Enamasti kasutatakse viie kuni kiimne palli skaalat.
Keeruliseks voib osutuda hinnatavate tegurite ning skaalavahemike valik, kuna see peab
olema nii hindajale kui ka hinnatavale Uheselt mdistetav. Hindamisskaala meetod on
lihtne, ei vOta palju aega ja annab vdimaluse vOrrelda to6taja arengut ning tdotajate
omavabhelist sooritustaseme erinevust. Oskusliku rakendamise korral on hindamisskaala

meetod usaldusvaarne ja lihtne TS hindamise meetod. (DeCenzo, Robbins 2009: 239)

Voib jareldada, et hindamisskaala meetodit saab edukalt kasutada tOOstusettevotte
tootajate TS hindamiseks. Kdige enam tuleb tdhelepanu pdodrata hinnatavate tegurite
valikule sdltuvalt tdotaja tookohast ja tema todilesannetest ning hindaja peab andma
vOimalikult objektiivse hinnangu. Sel viisil on vBimalik tagada 6iglane, Kiire ja tootaja
jaoks arusaadav hindamine. Peale hindamise labiviimist on vajalik to0tajale tema

tulemuste kohta tagasisidet anda ning selgitada vélja arendamise véimalused.

Tagasiside (feedback) andmine on (ks olulisemaid TS hindamise komponente, mis aitab
tootajal tapselt aru saada kui hea oli tema sooritus eelmisel téoperioodil ning té6taja
saab seda informatsiooni kasutada enda TS parandamiseks eelseisval todperioodil.
Samuti aitab tagasiside andmine selgitada to6tajale juhi tépseid ootusi. (Grote 2002: 5)
Autor ndustub antud késitlusega, kuid vaidab, et lisaks tagasiside andmise olulisusele

on vaja tdhelepanu juhtida ka protsessi tihedusele. Dessler (2013: 286) toetab antud
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vaidet ning leiab, et tagasiside andmisel tehaksegi viga sellega, et oodatakse kuni on
hindamise jargsed vestlused. Nii positiivset kui negatiivset tagasisidet tuleb anda
koheselt, tootajat, kes tdidab oma sooritust hasti tuleb tunnustada ning kui todtaja

sooritus on kehv tuleb sellele tahelepanu pddrata ja teda suunata.

Teadlased réhuvad tagasiside tahtsusele, kuid autor arvab, et kdige paremini seletab
lahti antud protsessi olulisuse Schraeder et al. (2007) kasitlus. Ta leiab, et tootajatele
tagasiside andmine TS hindamise kéigus saadud informatsiooni pdhjal on Kriitilise
tdhtsusega, julgustamaks neid jatkama positiivse sooritusega ja toetades neid
probleemsete valdkondade parandamisel. Tagasiside puudumine jatab to6tajad
olukorda, kus nad peavad nii-oelda mdistatama, kas jatkata sarnase to6sooritusega voi
muuta oma teguviisi. Tagasiside andmine ei tohiks olla ebameeldiv perioodiline tegevus
tootajatele ega ka juhtidele. Selle valtimiseks peaksid ettevotted juurutama pideva
tOGtajatele tagasiside andmise susteemi, mis oleks kasvava kvaliteedi néaitajaks.
(Schraeder et al. 2007: 21-23) Autor ndustub eelneva késitlusega ning leiab, et
tagasiside andmine tuleks muuta loomulikuks osaks ettevdtte igapdeva tegevusest ning
antud protsess ei tohiks olla ebameeldiv vaid tditma toetavat rolli organisatsiooni

arengus.

Hindamis- ja arenguvestlused on Uheks hindamise meetodiks, mis v@imaldab luua
dialoogi ettevotte juhi ja tootaja vahel. Kdige olulisem on luua pingevaba dhkkond, et
tootaja oleks valmis oma tehtud t66d objektiivselt hindama ning tegema ettepanekuid
nii organisatsiooni juhtimise kui TS hindamise meetodite edasiarendamiseks. (Fisher et
al. 1999: 535-536) Erinev arvamus on siinkohal Luegeril (2003: 38), kes leiab, et
hindamis- ja arenguvestlused on téhelepanu ja oskusi vajavad nii té6tajale kui juhile
ning sellest tulenevalt on vaja teha eelnevaid ettevalmistusi nende mdlema poolt.
Paljudes ettevotetes peetakse hindamis- ja arenguvestlusi rangete reeglite jargi ning see
valjendub ka vestluse tulemustes. Autor ndustub siinkohal esimesega, sest pingeteta
ohkkond loob eeldused alluvatelt usaldusvédérse ja ausa tagasiside saamiseks. See
omakorda aitab kaasa TS hindamise slsteemi reaalsele toimimisele, samal ajal kui

range ja sunnitud dhkkond tekitab suure tbendosusega vastupidist efekti.
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Hindamis- ja arenguvestlustel on palju positiivseid tulemusi, Thurston ja McNall (2010:
206) leiavad, et vestluse kadigus on voimalik paika panna soorituse eesmérgid ja
standardid, anda vastastikust tagasisidet ning selgitada t66tajale millised on juhi ootused
nende sooritusele. Katou ja Budhwari (2007: 28) to0stusettevotetes labi viidud uuringu
tulemused nditavad, et jagades tootajatele informatsiooni ning vottes arvesse alluvate
poolt tehtud ettepanekuid, tekitab see tOGtajas tunde, et teda usaldatakse ja
vadrtustatakse. Autor ndustub, et hindamis- ja arenguvestlus on hea meetod juhi ja
alluva vahel t66d puudutavate aspektide selgitamiseks ning maaramiseks. Tahelepanu
tuleb poorata ka hindamis- ja arenguvestluste puudustele ning vdimalustele nende
parandamiseks, jargnev uuring toob vélja autori arvates Uhe antud meetodi suurima

puuduse.

Bradley ja Ashkanasy tdestasid oma 2001 aastal labi viidud uuringus, et nii juhid kui ka
alluvad tajusid hindamis- ja arenguvestluste puhul sarnaseid probleeme. Juhid leidsid, et
hindamis- ja arenguvestlus ei ole objektiivne meetod tootajate TS hindamiseks. Koik
uuringus osalenud juhid leidsid, et nii isiklikud kui to6alased suhted vestluses osalejate
vahel mdjutasid hinnangu I8pptulemust. Juhid vaitsid, et iga vestlus oli erinev, sest
alluvad olid erineva enesekindluse ja oskuste tasemega ning see vdis juhtide arust
mojutada vestluse tulemusi. Samuti toodi valja aspektid nagu pikaajaline
koostodtamine, inimeste iseloomude sarnasused ning eelnevate aastate vestlused — kdik
see VOis juhtide arvates mdjutada nende hinnangut alluva suhtes. Lisaks juhtidele nagid
probleemi protsessi tulemuste mdjutamises ka kdik uuringus osalenud alluvad. Sarnaselt
juhtidele leidsid hinnatavad, et nende suhe t6é6andjaga mdjutas hindamise tulemusi,
leiti, et hea l&dbisaamine juhiga tagas ka paremad hindamise tulemused. (Bradley,
Ashkanasy 2001: 94-95) On leitud, et hindamis- ja arenguvestlused ei ole efektiivsed
kui juhil ei ole protsessi labiviimiseks vastavaid oskuseid (Prowse, Prowse 2009: 70).
Autor ndustub vélja toodud probleemidega, mis kaasnevad hindamis- ja arengu-
vestlusega, kuid leiab, et antud probleeme on vdimalik valtida jargmiste meetoditega.

Hindamisprotsess voib tugevalt mdjutada TS hindamise tulemusi, sellest tulenevalt on
aarmiselt oluline, et hindamist 1&bi viival personalil oleks vastav valjadpe. (Kozica,
Brandl 2015: 51). Sarnaselt eelnevale leiab ka Eensalu et al. (2012: 149), et vestluse

23



labiviimiseks peab juht ldbima spetsiaalse véljadppe, mis valmistab teda ette Giglase ja
efektiivse hindamis- ja arenguvestluse labi viimiseks. Koolitus on vajalik, kuna
hindamis- ja arenguvestlus vo6ib olla nii to6taja kui juhi jaoks (emotsionaalselt)
keeruline hindamisvorm. Siinkohal vdib jareldada, et Gheks vGimalikuks probleemi
lahenduseks on juhi koolitamine, kuid see ei pruugi alati lahendada juhi-alluva
omavaheliste suhete probleemi.

Dessler (2013: 288-289) pakub lahendusena vélja kaasttotajate hindamise (peer
appraisals) meetodi. Kaastootaja hindamise puhul valitakse juht ning kolm teist
tootajat, kes viivad l&bi hindamise. On leitud, et selle meetodi puhul positiivseks
tulemiks on tootajate soov ndidata kaastootajatele oma tugevusi ning saavutada nende
tunnustust. Autor leiab, et antud meetodi kasutamine TS hindamise- ja arenguvestluste
labiviimiseks on vdimalik lahendus juhi ja alluva omavahelise suhte probleemi
korvaldamiseks, sest sellisel juhul vobetakse arvesse rohkema hulga inimeste
hinnanguid. Todstusettevotte tootajate puhul on oluliseks tegevuseks nende pidev
arendamine ja koolitamine ning kaasaegsemate lahendustega kursis hoidmine,
arendamist ja koolitamist vajavad valdkonnad on véimalik valja selgitada hindamis- ja

arenguvestluse kaigus.

Vaatamata sellele, et TS hindamise vestlused on palju kasutust leidnud TS hindamise
meetodina, kaheldakse selle edukuses mddta todtaja hoiakut ja sooritust diglaselt
(Smither et al.2005: 48-51). Kuvaas (2011: 125) lisab eelnevatele uuringutele toetudes,
et vaatamata TS hindamise edukusele ja selle mdjule td6taja pihendumusele on TS

hindamise vestluse kéigus saadud tulemused siiski enamus juhtudel kontrollimata.

Kluger ja Nir (2010) votsid arvesse traditsioonilise hindamise puudused ning arendasid
alternatiivse TS hindamise meetodi nimega ,edasiside” intervjuu (feedforward
interview, edaspidi lihendatult FFI) (Budworth et al.2015: 45-46). Kluger ja Nir (2010)
defineerivad FFI meetodit kui uut juhtimise t0driista, mis on vélja tootatud eesméargiga
kasvatada t60taja motivatsiooni ja sooritust, luues hindaja ja hinnatava vahel sideme.
FFI on meetod, kus ei keskenduta alluva ndrgale sooritusele, vaid suunatakse fookus

tootaja positiivsetele aspektidele, mille kdigus tostetakse to6taja sooritust. (Kluger, Nir
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2010: 235-236). Autor leiab, et esmapilgul ei anna vaadeldav meetod TS hindamises
kuigi suurt eelist tavapdrase hindamis- ja arenguvestlustega vorreldes, selguse

toomiseks analiisib autor jargnevalt FFI meetodit.

FFI eesmérk on anda uusi organisatsioonilisi teadmisi nii juhtidele kui alluvatele, mis
juhivad tahelepanu tOttajate vajadustele ja ettevotte eesmérkidele. Vaadeldav meetod
laseb mélemal osapoolel tunda enda ja Uksteise suhtes positiivseid aspekte, mis aitab
parandada alluva ja juhi vahelisi suhteid. Lisaks on v@imalik td6taja enesehinnangut ja
planeerimisoskust tdsta tuginedes tema tugevustele ja vBimetele. (Kluger, Nir 2010:
235-237) Erinevalt traditsioonilisele TS hindamisele piuab FFI esile tuua tootaja
positiivsed sooritused eesmargiga, et tdotaja kaditumine oleks edaspidi alati sarnane
sellele kditumisele, mis aitas tal minevikus positiivset sooritust teha (Budworth et al.
2015: 46). Antud kasitluste kohaselt v6ib jéareldada, et FFI on kindlasti mugavam
hindamismeetod just tootaja jaoks, kuid antud juhul j&&vad paljud olulised aspektid
siiski puudutamata. Erinevate hindamisemeetodite vGimalused ja ohud on valja toodud
tabelis 5. Uhe vdimalusena pakub autor vilja tavaparase hindamis- ja arenguvestluse
labi viimist FFI meetodile tuginedes, kuid siiski jargides vestluse eesmarke, mis on

tunduvalt olulisema t&htsusega nii ettevotte kui tootaja jaoks.
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Tabel 5. TS hindamismeetodite v8imalused ja ohud

MEETOD VOIMALUSED OHUD
. . Meetod véimaldab lihtsal viisil . .
Hindamis- x vy . Hinnatavad tegurid peavad olema
skaala maarata tootajale hlpnangg . oskuslikult valitud ning hindamisskaala
tuginedes tema sooritusnditajatele - : D X
meetod Uheselt mdistetav nii hindajale kui

(rating scale)

(Dessler 2013, DeCenzo, Robbins
2009)

tootajale (DeCenzo, Robbins 2009)

Hindamis- ja
arenguvestlus
(appraisal
interview)

Hea meetod soorituse eesmarkide
ja standardite paika panemiseks,
kuna vestlusel osalevad nii juht kui
tootaja (Thurston, McNall 2010)

Subjektiivse iseloomuga meetod, kuna
tulemus voib séltuda juhi ja alluva
omavahelisest suhtest (Bradley,
Ashkanasy 2001)

FFI
(feedforward
interview)

Vestluse kdigus tuginetakse alluva
tugevustele ja vdimetele, tdstes
tootaja enesehinnangut ja
planeerimisoskust (Kluger, Nir
2010)

Kuna negatiivsele sooritusele vestluse
kéigus tahelepanu ei poorata siis voib

juhtuda, et mdned sooritust langetavad
aspektid jadvad analutsimata (Kluger,
Nir 2010)

Allikas: (Kluger, Nir 2010, Thurston, McNall 2010, Dessler 2013, DeCenzo, Robbins
2009, Bradley, Ashkanasy 2001 p&hjal); autori koostatud

T6hus TS juhtimise slsteem sBltub suuresti TS hindamise mdddikutest ja
perspektiividest, mille alusel hinnatakse ettevotte kui terviku TS. Nii t06stus- kui ka
teistes sektorites on véga tahtis luua vastavad moddikud nii, et need toetaksid eesmarke,
mida organisatsioon soovib saavutada. Tagasiside andmine on (ks oluline TS hindamise
komponent, kuna ainult nii saab t06taja teada, millisel tasemel oli tema eelneva perioodi
sooritus ning millises suunas ta peab ennast arendama. Hindamis- ja arenguvestluste
raames on vOimalik madrata eesmérgid, mida tdotaja saavutama peab ning FFI kdigus
on vOimalik tdsta to6taja enesehinnangut ja planeerimisoskust, mille abil saab teda
suunata soorituse arendamisele. Autor leiab, et kdik analliisitud meetodid vdivad
kasutust leida to0stussektori ettevotetes ning nende oskuslikul rakendamisel aitavad nad

kaasa tO0tajate ja ettevotte eesmarkide taitmisele.
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1.3 Personali to6tasustamine ja selle sidumise véimalused

to0soorituse hindamisega todstusettevotetes

Kéesolevas alapeatiikis analulsitakse autorite kasitluste ja uuringute pohjal personali
tootasustamise meetodeid. Tuuakse vélja kui téhtis on antud protsess ettevotte jaoks
ning selgitatakse, missugust meetodit rakendada erineva sooritusega tootajate puhul.
Analiisitakse to0stusettevotetele sobivat tulemustasustamise meetodit ning tuuakse
valja antud meetodi vbimalused, seda nii individuaalse kui meeskonnapdhise

tasustamise puhul.

Jones et al. (1995:88) leiab, et TS hindamine ja to6tasustamine on kriitilise tahtsusega
ettevotluse edendamises. TS juhtimise meetodid, kahes eelnevalt nimetatud valdkonnas,
kirjeldavad kdige paremini ettevGtte soorituse ootusi ja aitavad paremini Kinnistada
tulemuseni joudmiseks vajaminevaid tegevusi. Antud vaditele annab Kinnitust ka
Milkovich et al. (2011) ké&sitlus. Juhid peavad tasustamissusteemi loomisel motlema
vaid Uhele kisimusele: ,,Kas sa kasutad tasustamisstisteemi, mis on atraktiivne seda
tlupi tootajatele keda sa endale tahad?* Nad lisavad, et inimesed on erinevad ning seega
on erinev nende sooritus ning tdotasu soov. (Milkovich et al. 2011: 9) Autor ndustub
antud kasitlusega taielikult ning leiab, et viimekamad to6tajad tahavad pigem tasu, mis
sOltub nende sooritusest, kuna nad on endas kindlad ning teavad, et sellisel viisil saavad
nad véarilise tasu. Selliste to6tajate puhul vdib ettevotte juht olla kindel, et téotajad
annavad t6od tehes endast maksimumi. Too6tajad, kes ei ole nii v8imekad on ndus
vaiksema tasuga ning eelistavad pigem fikseeritud todtasu. Sellisel juhul peab
arvestama, et selline to6taja ei anna enda soorituses maksimumi. Siinkohal ongi
ettevotte juhil vaja vastu votta otsus, milliseid to6tajaid ta endale tahab ning vastavalt

sellele luua todtasustamissisteem.

Tootasuslisteemid on téhtsad nii ettevottele kui ka tootajale, kuna see voib olla (ks
pohilistest stiimulitest, miks inimesed t66d teevad. Eksisteerib erinevaid meetodeid,
kuidas ettevottes klassifitseerida erinevaid ametikohti ja kuidas jagada t06tasu ning teisi
kompensatsioone. (Zinger, Ullrich 2004: 2) Kui Zunger ja Ullrich leiavad, et rahaline

tasu on (ks pohilistest stiimulitest, mis tekitab inimeses soovi t06d teha siis lahtudes
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Feng et al. (2014) 214 toostusettevotte seas labi viidud uuringust on tulemused
erinevad. Uuringus selgus, et toostusettevotete tootajate rahulolu ja TS ei sOltu otseselt
tootaja tootasust. Labi tootasu saab tdotaja tootasust tingitud rahulolu ja motivatsiooni,
aga labi treeningute ja koolituste arendab td6taja enese kvalifikatsiooni ja oskusi, tostes
t00taja vaartust tooturul ja labi selle tootaja motivatsiooni. Toostussektoris on ettevotte
uheks oluliseks ressursiks tootajad ning nende teadmised, kui ettevdte koolitab ja

arendab oma td6tajaid siis kasvatab see to6tajate sooritust. (Feng et al.2014: 132)

Sarnaselt eelmisele uuringule tuli ka Katou ja Budhwari 2010 aastal todstussektori
ettevotetes labi viidud uuringust vélja, et tootajate jaoks on koolitamine ja enesearendus
vdga olulise tahtsusega. Kuid nende uuringust selgus, et tootasustamine,
palgaldbirddkimised ja tulemustasu on toostusettevotete personalile samavaérse
tahtsusega. (Katou, Budhwar 2010: 34) Siinkohal vG@ib jareldada, et tdostussektori
personali jaoks on esmatéhtis enese arendamine, kuid siiski ei tohiks tdhelepanuta jétta
tOGtajate tasustamist, selleks on vajalik vaadelda ka jargmiste autorite kasitlusi erinevate

tasustamismeetodite kohta.

Cardon ja Stevens (2004) leiavad, et to0tasustamine on eriti tahtis punkt, kuna tihtipeale
mojutab see varbamisprotsessi tulemusi ja vdike-ettevotete plsimajdamist. Kui
ettevotted ei suuda kandidaatidele pakkuda vastavat tasu to0 eest, ei saa ka ettevote
varvata vOi hoida enda juures vajalike oskustega ja teadmistega td6tajaid. (Cardon,
Stevens 2004: 304-306) Autor leiab, et vaga vajalik, kuid keeruline lesanne on vélja
tootada ettevdttele sobiv todtasustamise stisteem, jargnevalt analliisib autor erinevaid

vOimalusi.

Uheks vdimalikuks tasustamisviisiks on fikseeritud to6tasu, antud siisteem kujutab
endas fikseeritud kuutasu, mis muutub ainult Gldise palgatdusu korral. To6tasu méérab
tootaja todaeg, mis nduab kindlat kontrolli tootajate toolt puudumise ja t6ol olemise aja
ule. Tootasu suurus on fikseeritud tootaja oskuste, vanuse ja positsiooniga. On selge, et
see susteem ei motiveeri tootajaid ning ei paku piisavalt stiimuleid. To66taja

produktiivsus ei mdjuta t00 eest saadavat tootasu. (Zunger, Ullrich 2004: 2)

Eelneva alusel vo6ib jareldada, et kui fikseeritud tasu ei ole piisava suurusega,

motiveerimaks tdotajat maksimaalseks soorituseks, siis sobib fikseeritud tdotasu pigem
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tootajatele, kes on madalama sooritusvdimega. Sellisel juhul saab t6otaja keskmist
tootasu keskmise soorituse eest. Antud jareldust toetab ka Erikssoni ja Villevali (2008:
420-421) uuring, kus selgub, et madalama sooritusega tooOtajate jaoks ei ole
tulemustasuga seotud to6tasuslisteem atraktiivne ning nad on huvitatud pigem pusivast
fikseeritust tasust. Antud juhul toimib see vaid siis kui tddandja maksab kdrgemat tasu
kui miinimumpalka ning to6taja saab sellega oma kulud kaetud. Autor jareldab, et
fikseeritud to6tasu annab madalama sooritusega todtajale piisava kindlustunde ning kui
tal puudub soov oma sooritust parandada siis on antud lahendus tema jaoks k&ige
mugavam.

Eeldatakse, et tleminek fikseeritud to6tasususteemilt tulemustasu stisteemile kasvatab
ettevotte edukust. Kdrgema sooritusega téotajad hakkavad seejarel rohkem pingutama
ning madalama sooritusega to6tajad peavad tostma oma sooritust, et tasu vélja teenida.
(Eriksson, Villeval 2008: 420) Sellest l&ahtuvalt vdib jareldada, et antud juhul pannakse
madalama sooritusega t06tajad nende jaoks ebamugavasse olukorda ning nad véivad
ettevottest lahkuda. Siinkohal tulebki juhil vastu vétta otsus, kas ettevdte vajab méne
tookoha peale ka madalama sooritusega tootajaid ning sellest s6ltuvalt rakendama
sobiva tasustamissusteemi. Kui juht leiab, et vajab igale tdokohale vaid kdrge
sooritustasemega personali siis on tulemustasu slisteem antud ettevottele sobilik valik.
Madhani (2009: 45) sonastab antud idee jargmiselt, voti motiveerimaks tootajaid
panustamaks ettevotte eesmarkidesse peitub selles, kuidas ettevdtte stiimulid ja toétasu
struktuur laheb kokku todtajate individuaalsete eesmarkidega; muutuv to6tasu (variable
pay) seob kokku ttotaja individuaalse soorituse ja ettevotte majandusliku edu.

Jargnevalt anallitisib autor erinevaid tulemustasu ehk muutuva t66tasu vorme.

Merriman ja Deckopi uuringu tulemused toetavad véidet, et tootajad, kes tunnetavad
oma todtasu sOltuvust todalase sooritusega on valmis tookohal rohkem pingutama.
Sellest jareldades vdib 6elda, et ettevotted vdivad saada suuremat tulu, vottes kasutusele
tulemustasusiisteem. Uks praktiline ldhenemine selle rakendamiseks oleks l4bi
eesmarkide seadmise. Selle asemel, et tulemustasu ebakindluse dle juurelda, vdiksid
organisatsiooni juhid innustada to6tajaid, seades neile selged alused tulemustasu
teenimiseks. (Merriman, Deckop 2007: 1033 -1036) Tulemustasu on tavaliselt seotud

ettevotte siseste tulemuslikkuse modddikutega, néiteks ettevotte, grupi voi indiviidi
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sooritusega (Kalmi et al. 2012: 1643-1644). Anallisides mdlema autori késitlusi voib
véita, et kui tulemustasu stisteem on soltuv todtajale TS juhtimise kaigus pustitatud

eesmarkide téitmisega, aitab see ettevottel turul edu tagada.

Analoogsele jareldusele joudis ka Tomari (2011: 227-229), kes leidis oma
t00stusettevottes 1&bi viidud uuringu tulemustele toetudes, et kdige otstarbekam, nii
ettevotte kui tootaja jaoks, on siduda tootaja tulemustasuslisteem ettevotte eesmarkide
saavutamisega. Antud meetod tekitab tdotajas tunde, et tema todalane sooritus on
otseselt seotud ettevotte arengu ja eesmarkide taitmisega ning hea TS korral on t6otajale
garanteeritud tema sooritusele vastav tasu. Kui tulemustasustisteem on seotud ettevdtte
eesmarkide taitmisega, siis on otstarbekas tosta esile ka kdrgema sooritusega tootajaid.
Sel viisil tekib madalama TS to6tajatel soov olla tunnustatud ning saada kdrgemat tasu,
selle saavutamiseks on nad sunnitud enda TS parandama ning labi selle aitavad nad
kaasa ettevOtte eesmarkide saavutamisele.

Tulemustasustamine on pikka aega olnud pdhilisi tasustamissiisteeme juhtivatele
tootajatele, kuid kasutatakse nlud ka kogu ettevotte tootasuststeemis. Otstarbekalt
rakendatud tulemustasustamise slisteemid edendavad ettevotte tootlikkust ja arengut,
Uhendades tootajate tasustamise neilt oodatava sooritusega. (Packwood 2008: 216-217)
Muutuv todtasu koondab enda alla mitmeid erinevaid tasustamisviise - kaasa arvatud
boonuste, tulemuse ja kasumijagamise. Kdiki neid viise iseloomustab tihtne definitsioon
- stisteem, kus todtasud tuleb periooditi nullist valja teenida, valtides sellega sidusust
fikseeritud to6tasuststeemiga. (Kuhn, Yockey 2003: 323; Tomar 2011: 227) Merriman
ja Deckop (2007: 1027) ndustuvad ning leiavad oma kasitluses, et tulemustasustamine
vOib baseeruda kvoodi, kasumi, osakute, initsiatiivi vOi teistele hlbriid tulemustasu
stisteemidele. Tabelis 6 on vélja toodud fikseeritud to6tasu ja tulemustasu vdimalused.
Tabeli 6 pdhjal voib vaita, et tulemustasu annab nii ettevottele kui tootajale rohkem

vOimalusi ning toetab nende arengut.
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Tabel 6. Fikseeritud to6tasu ja tulemustasu olemus ning véimalused

Fikseeritud todtasu Tulemustasu
-To0tasu suuruse méarab tdoaeg -Edendab ettevotte tootlikkust ja arengut
-Too6tasu on fikseeritud tootaja oskuste, -Seob tdotajate soorituse ja ettevotte
vanuse ja ametipositsiooniga edukuse
-ToO6taja sooritus ei mdjuta tema tootasu -TOo6tajate tasu sdltub nende sooritusest
-Annab tootajale kindlustunde ning on vastavuses sooritusele maaratud
-Ei paku tdotajale piisavalt stiimuleid oma | hinnanguga
soorituse parandamiseks -Suurendab tootajates soovi oma to6alast
sooritust parandada
-Eesmérkide tditmisele orienteeritud

Allikas: (Zunger, Ullrich 2004, Eriksson, Villeval 2008, Madhani 2009, Merriman,
Deckop 2007, Packwood 2008 p6hjal); autori koostatud

Lucifora ja Origo (2015: 628) leidsid, et kdige enam tOstab todtajate todalast sooritust
stisteemidele tehnoloogilistes toostusharudes fikseeritud tootasusisteemist tleminek
tulemustasustamise stisteemidele. Analoogsele jareldusele joudsid ka Katou ja
Budhwari (2007: 27) kes leidsid, tdostusettevdtetes labiviidud uuringu tulemustele
toetudes, et toostussektori ettevOtted kasutavad pohilise tasustamismeetodina
tulemustasustamist. Kasitlustele tuginedes voib jareldada, et tulemustasustamine on
t00stusettevotete seas Uks vodimalikest tasustamismeetoditest. Tulemustasu puhul on
vaja otsustada, kas tO6tajaid tasustatakse individuaalselt v6i meeskonnana. Jargnevalt
analliusib autor nii individuaalse kui ka meeskonnapdhise tulemustasu sobivust

toOstusettevotetele.

Uheks levinud tulemustasustamise viisiks on individuaalse tootaja tulemusele vastav
tasu. Zinger ja Ullrich (2004: 2) leiavad, et sellisel juhul sGltub tdo6taja to6tasu tehtud
to0 kvaliteedist ja hulgast, mis vdib aja perioodis muutuda. See siisteem on hea viis,
kuidas tootajatele tagasisidet jagada - kui nende tootlus eelmisel perioodil oli parem, kui
sellest eelneval perioodil, saab t66taja suurema téotasu ja kui oli vaiksem, saab téotaja

vaiksema tootasu.

Boeri et al. (2013: 131) leiab, et individuaalse tulemustasustamise skeemid voivad
koosneda ainult to6taja tulemustasust, kus tasu makstakse talle ainult tehtud t60 eest,
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vOi slsteemist, kus toOtaja saab tulemustasu boonuse vormis, lisaks perioodilisele
fikseeritud tootasule. Naiteks tikito0 korral tG0stusettevotte tootmisosakonnas, soltub
tootasu tootaja poolt perioodis toodetud Uhikute arvust, kuigi on jérjest tavaparasem
kasutada tulemustasu stisteemi boonuse baasil, kus tdotajad saavad lisaks fikseeritud
kuutasule boonust iga perioodis toodetud uhiku eest, vOi protsentuaalse boonuse enda
tehtud miidgist.

Kuhni ja Yockey (2003: 338) leiavad, et Uldiselt eeldatakse, et todtajatele ei meeldi
ebakindlus, mis kaasneb td6taja tulemustasustamise sisteemiga. Kuhni ja Yockey
tooliste seas labi viidud uuring néitab selgelt, et kui t06taja initsiatiiviks oli tema enda
tulemustele vastav tasu, oldi enam ndus sellise tasustamissisteemiga, kui juhul, kus
tulemustasu sGltus meeskonna (olenemata meeskonna suurusest) vOi  Gldisest
organisatsiooni edukusest. Boachie-Mensah ja Dogbe (2011) todstussektoris labi viidud
uuringu tulemused nditasid, et 81% vastanutest olid tulemustasul baseeruva
tasustamisstisteemi poolt, ndidates poolehoidu sooritusele tugineva tulemustasu-
ststeemidele. Tulemustasustamise liigi valikul olid 60% vastanutest neutraalsed
kisimuses, kas nad eelistavad individuaalset tulemustasustamist v6i meeskonna
sooritusel baseeruvat tulemustasustamist. 15% vastanutest olid individuaalse
tootasustamise susteemi poolt ja 25% vastanutest meeskonna to6tasustamise poolt.
(Boachie-Mensah, Dogbe 2011: 276)

Eelnevatele Kkasitlustele ja uuringutele toetudes voib jareldada, et individuaalne
tulemustasustamine on heks sobilikuks tasustamismeetodiks todstusettevotetes, antud
tasustamisviis pakub soodsaid voimalusi nii ettevottele kui tootajale. Ettevote saab
tootaja kdest maksimaalse soorituse ning todtaja saab ettevotte kdest oma sooritusele
vastava tasu. Samuti toob antud slisteem esile madalama sooritusega too6tajad ning
sellisel juhul on vBimalik ettevottel votta vastu otsus, kas nad suudavad to6tajat aidata

tema to6tulemusi parandada voi tuleb tootajale leida sobivam (madalam) ametikoht.

Individuaalse tulemustasu positiivsete tulemuste korral on oluline roll efektiivsel TS
juhtimisel ja hindamisel. Kui to6tajale on seatud reaalsed eesmaérgid ning talle mé&aratud
hinnang on Oiglane, saab ta vélja teenitud tasu ning antud olukord on kasulik nii

ettevottele kui tootajale. Siisteemi puudused avalduvad olukorras, kus TS juhtimine ja
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hindamine on sooritatud madala tasemega. Antud juhul tunnetab t66taja ebadiglust ning
leiab, et teda ei tunnustata tema ametikohal piisavalt. Samuti vdib juhtuda, et tootaja
keskendub vaid Uhe Ulesande tditmisele ning ei ole valmis téitma ootamatult tekkinud
muid tooalaseid kohustusi. (Gomez-Mejia et al. 2012: 367-368) Autor leiab, et koostdds
efektiivse TS juhtimise ja Oiglase hindamisega on antud tasustamisststeem
toostussektori ettevotetele hea valik. Kuid on ka ettevotteid, kus individuaalne
tasustamissiisteem ei tdida eesméarki ning kasutusele on vaja votta meeskonnapdhine

tulemustasustamine.

Kasvav hulk ettevotteid on joudnud arusaamale, et individuaalsetel tulemustel p&hinev
tulemustasu ststeem ei ole siiski parim lahendus, kuna tekitab tootajate vahel
konkurentsi. Individuaalselt tulemustasustamiselt ollakse liikumas meeskonnapdhiste
TS juhtimise stisteemide poole, kus to6tajad jagavad enda oskusi ja teadmisi meeskonna
iihiseks soorituseks. (Welbourne, Gomez-Mejia 2008: 264) Uheks viisiks antud TS
juhtimist rakendada on meeskonnapdhine tulemustasu. Meeskonna Uhisele
toosooritusele tuginevad slsteemid tasustavad kdiki meeskonna liikmeid vdrdselt,
ldhtudes Gldisest grupi sooritusest ja tulemustest. Neid tulemusi saab mddta
objektiivselt (viies 18puni rida etteantud Ulesandeid vOi projekte) vdi subjektiivselt
(kasutades kollektiivset hindamist). (Gomez-Mejia et al. 2012: 369)

Welbourne ja Gomez-Mejia (2008) vaidavad, et meeskonna tulemustasustamine
mdjutab ettevotte vdimet hoida ja motiveerida to6tajaid ning kujundab ettevotte dldist
kultuuri. Meeskonna tulemustasustamise ststeemi tuleks kasutada, kui stisteem, mida
kasutatakse on kooskdlas ettevotte t60 loomu ja eesmérkide seadmisega. (Welbourne,
Gomez-Mejia 2008: 264)

Merriman (2009) kasitluse kohaselt on vdimalik meeskonnana tOdtavat personali
tasustada ka individuaalselt. Sellise tootasustamise meetodi kasutamisel tuleb kindlaks
teha iga meeskonna liikme téokohustused ja to0alased oskused ning aarmiselt vajalik on
ka TS hindamine. Sellise t66tasustamise meetodi puhul vastutab iga meeskonna liige
talle maaratud tooillesande taitmise eest ning TS hindamine toimub individuaalselt. TS
hindamise kaigus tuleb vélja selgitada, kas t66taja TS on madal, vastab ootustele v6i on

to6taja oma sooritust méarkimisvéarselt parandanud. Individuaalne TS hindamine
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vOimaldab maéarata igale tootajale tema t06alase sooritusega vastavuses olevat tootasu
ning aitab tagada meeskonnaliikmete vordse todalase soorituse. (Merriman 2009: 65-
66) VOib jareldada, et kui ettevdttes on TS hindamine oskuslikult teostatud, siis on
vOimalik  meeskonnas todtava personali  puhul lisaks  meeskonnapdhisele

tulemustasustamise stisteemile kasutada ka individuaalset tulemustasustamise stisteemi.

Kui ettevotte struktuur ei vdimalda I4bi viia individuaalset TS hindamist ning to6tajate
tookohustused on Uksteisest olulisel maaral sbltuvad, siis on otstarbekas kasutada
meeskonnapdhist tulemustasususteemi. Way 2002 aastal USA td0stusettevotetes labi
viidud uuringu tulemused néitavad, et meeskonnapOhine tulemustasu on ainus
t00stusettevotte TS juhtimise meetod, mis tagab vaiksema t06jou vahetumise, kdrgema

toGtajate soorituse ja suurema ettevotte tootlikkuse (Way 2002: 778).

Antud késitlust tdiendab Boeri et al.(2013) ja leiab, et kuna moodne tootmine baseerub
tootajatel, kes tootavad (htse meeskonnana ning kus meeskonnatfé on tahtis voi
individuaalset sooritust on lihtsalt raske mOGta, kasutatakse meeskonna
tulemustasustamist - vaike grupp tootajaid saavad grupi tldise tulemuse eest vastavat
tulemustasu. Meeskonna saavutust saab hinnata seatud eesmaérgini joudmisega ning

tulemust vastavalt tasustades. (Boeri et al. 2013: 132)

Eelnevaid kasitlusi analliusides selgub, et meeskondlik tulemustasu on sobilik valik
tO0stusettevotetele.  Kuna  toostusettevOtete personal on valdavas enamuses
oskustdojoud, kelle varbamine on keeruline, kuna neid ei ole to6turul piisavalt, siis
tuginedes Way uuringu tulemustele on meeskonnapdhine tulemustasustamine
to0stusettevotetele kasulik meetod. Meeskonnapdhine tulemustasu parandab tdotajate
koostodvOimet ning annab neile vordsed tasud, lisaks on kdik meeskonna liikmed
koondanud t&helepanu tihise eesmargi taitmisele. Antud meetodi puhul on véga oluline,
et kdik meeskonnaliikmed oleksid samavéérse sooritusviimega. Vastasel korral vdib
tekkida olukord, kus osad meeskonnaliikmed panustavad rohkem todalaste eesmaérkide

taitmisele kui teised ning sellest tulenevalt on to6tasustamine ebadiglane.

Antud probleem tuli vélja ka Kuhni ja Yockey (2003: 338) labi viidud uuringus, kus
selgus, et tootajad pigem pelgavad meeskonnapdhist tulemustasu, kuna leiavad, et

sellisel juhul saavad nad ebadiglast tasu oma panuse eest. Autor leiab, et antud
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probleemi saab lahendada vaid vé&ga edukalt ldbi viidud hindamisega kdigile
meeskonnaliikmetele ning tulemustele tuginedes koondada meeskonda vordse
sooritusvdimega tootajad. Sarnaselt individuaalsele tulemustasu meetodile sdltub
meeskonnapdhise susteemi edukus ettevdtte TS juhtimisest ja hindamisest. Tuginedes
uuringutele vOib jareldada, et toOstusettevotetes on tulemustasustamine sobilik
tasustamisviis, sellest tulenevalt koondas autor tabelisse 7 individuaalse ja

meeskonnapdhise tulemustasustamise olemuse ja vBimalused.

Tabel 7. Individuaalse ja meeskonnapdhise tulemustasu olemus ja v8imalused

Individuaalne tulemustasu Meeskonnapdhine tulemustasu
-V6imaldab seada individuaalsed -Tugevdab personali todalast suhtlust ja
tasustamise plaanid kohandades neid koostood
vastavalt tootaja oskustele -Aitab meeskonnal Ghiselt puhendada
-To0tajate individuaalne hindamine kogu tooalane tegevus kindla eesmérgi
vBimaldab parema sooritusvdimega saavutamiseks
tootajaid kbrgemalt tasustada -V6imaldab juhil tasustada meeskondi
-V6imaldab dra hoida erimeelsuste tekke, | vastavalt nende panusele ettevotte arengus
kuna tootasu ei sOltu kaasttotajatest

Allikas: (Eriksson, Villeval 2008, Madhani 2009, Merriman, Deckop 2007, Packwood
2008, Gomez-Mejia et al. 2012 pdhjal); autori koostatud

Voib jareldada, et tootajate tO6tasustamise meetod vOib otsustada ettevotte personali
valiku. Kui valida fikseeritud tootasu, mis ei ole keskmisest suurem, on ka téotajate
sooritus keskmine ning keegi ei hakka rohkem pingutama. Tulemustasu puhul pannakse
madalama sooritusega tootajad valiku ette, kas pingutada rohkem vdi lahkuda antud
tookohalt, kuna madal sooritus tdhendab madalat tasu. Toetudes analitsitud kasitlustele
vOib jareldada, et toostusettevOttes on sobivaks tasustamismeetodiks tulemus-
tasustamine. Tulemustasu on meetod, mis pakub tO6tajale stiimuleid oma soorituse
tdstmiseks, sellest saavad kasu nii ettevote kui tootaja. Nagu uuringu tulemustest selgus,
ei oma toostussektori tootajate jaoks olulist vahet, kas tegemist on individuaalse voi

meeskonnapdhise sooritusega seotud tulemustasuga. Siinkohal on valik ettevdtte juhi
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kaes, kes vastavalt ettevotte suurusele, toojaotusele ja teistele aspektidele tuginedes saab

valida sobiva tulemustasustamise meetodi.
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2. ETRA BALTI AS JA ETRA OY TOOTAJATE
TOOSOORITUSE JUHTIMINE

2.1 Etra Balti AS ja Etra OY Uldiseloomustus, uurimismetoodika

javalim

Magistritod empiirilises osas keskendutakse kahe tOostusettevotte TS juhtimise
stisteemi analtlsimisele ning slsteemi arendamiseks vajalike soovituste vélja
todtamisele. Kéesolevas alapeatiikis antakse Ulevaade uuringus osalenud ettevotetest
ning hetkel kasutusel olevatest TS juhtimise siisteemidest. Lisaks selgitab autor lahti
ankeetkdsitluse ja intervjuude kiisimuste koostamise protsessi, nende llesehituse ja sisu.

Késitlust leiab ka uuringu labiviimise protsess.

Etra Balti AS on Eestis tegutsev todstusettevotte, mille tegevuse hulka kuulub lisaks
tootmisele ka kliendi soovile vastavate jooniste koostamine, erinevate tehniliste
materjalide maale toomine ning nende mduik tootmisettevotetele. EttevOttes tootab
kokku 19 inimest, 13 Tallinnas, kolm Tartus ja kolm Rakveres. Etra Balti AS on
spetsialiseerunud todstussektoris ning kuna tegu on vdikse ettevGttega siis on aarmiselt
oluline, et igal tootajal oleksid antud valdkonnas vajalikud teadmised ja oskused.
Viimase nelja aasta jooksul on ettevdttes olnud suureks murekohaks tGotajate pidev

vahetumine.

Ettevotte kogemuse pdhjal voib véita, et to6turul on raske leida vastava valjadppega
oskustdolisi ning sellest tulenevalt kulutab ettevGte pidevalt ressursse uute tdotajate
leidmisele ning nende koolitamisele. Lisaks sellele on ettevotte areng taandunud. Uhe
vOimaliku pdhjusena ettevotte probleemidele ndeb t60 autor ettevottes kasutatavat TS
juhtimise ststeemi. Hetkel on kasutusel hindamismeetod vestluse ndol juhi ja t0otaja
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vahel kord aastas, antud vestluse tulemusi ei registreerita ning hilisem analtts puudub.
Tasustamissiisteem koosneb fikseeritud pdhipalgast ning kvartali-pdhisest tulemus-
tasust, mis jagatakse kOigi ettevotte tdOtajate vahel. Autor leiab, et TS juhtimise
slisteemi arendamine aitab véhendada ettevGtte murekohti, mis on seotud tdotajate

pideva vahetumisega.

Lisaks Etra Baltile viis autor labi analliisi ka Soomes emaettevitte Etra OY Uhes
osakonnas (edaspidi kasutatud Etra OY), mille tegevusalad on samad mis Etra Balti
ASI. Etra OY on viimase kolme aasta jooksul kasvatanud markimisvaarselt oma
masinaparki ning suurendanud t60tajate arvu. Etra OYs on hetkel 49 tootajat, kellest
23 on tootmisosakonnas ning 26 turundusosakonnas. Sarnaselt Etra Balti to6tajatele on
ka seal tegemist personaliga. Etra OY's on kasutusel TS juhtimissiisteem, mille kaigus
madratakse t06tajate eesmargid ning neid suunatakse nende taitmise kdigus. Hindamis-
stisteemina on kasutusel hindamis- ja arenguvestlused mis toimuvad kord aastas ning
mille tulemused registreeritakse vastavale dokumendile (vt lisa 1). Enne vestluse
toimumist taidavad mdlemad vestluspartnerid ankeedi. Tulemused analulsitakse
uheskoos vestluse kéigus labi ning proovitakse leida lahendus tekkinud probleemidele
ja kisimustele. Dokumendid sailitatakse ning neid kasutatakse jargmise aasta vestlusel
aasta jooksul toimunud arengu valjaselgitamiseks. Todtasustamissiisteemina on

kasutusel fikseeritud todtasu, millele lisandub igakuine meeskonnapdhine tulemustasu.

Tabel 8. Etra Balti AS ja Etra OY tdotajate sotsiaal-demograafilised tunnused 2015
aastal.

Valim | Sugu | Vanus | Toostaaz | TS hindamismeetod
Etra Balti AS
. . ...-30.a=8 in. ...-3.a=8in.
n=19 naine=4 in. 31-50.a=9 i 4-10.a=9i hindamis- ja arenguvestlus
(100%) mees= 15 in. LAz o . ez o J g
51-...a=2in. 11-...a=2in.
EtraOY
n=45 naine= 11 in. 31 'ég'af ggm 4 1Saf glm hindamis- ja arenguvestlus
(92%) mees= 34 in. LAz |'n. 8% |_n. hindamisskaala meetod
51-...a=101n. 11-..a=24in.

Allikas: autori koostatud
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Tabelis 8 on valja toodud Etra Balti AS ja Etra OY t0otajate sotsiaal-demograafilised
tunnused ning ettevotetes kasutusel olevad hindamismeetodid. Etra Balti AS tootajatest
on 79% mehed ja 21% naised. Personali keskmine todstaaz antud ettevottes 2015. aasta
aprillikuu seisuga on 4,8 aastat ning keskmine ttotajate vanus 34,7 aastat. Etra OY
t0otajad jagunevad sarnaselt Etra Balti AS tootajatega, 25% personalist on naised ning
75% mehed. tootajate keskmiseks vanuseks on 2015. aasta aprillikuu seisuga 41,5
aastat ning keskmine tO0staaz 12,3 aastat. Molema ettevotte tdOtajad on sarnaste
oskuste, teadmiste ja tookohustustega, kuid Etra Balti AS to6tajate to0staaz on
markimisvéarselt vaiksem kui Etra OY (vt. tabel 8). Kisides antud néitaja kohta
tagasisidet Etra Balti AS t06tajate kéest selgus, et nad ei nde ettevottes tootades ei enda
ega ettevOtte arengut. Lisaks leiavad nad, et viimastel aastatel lahkunud tdo6tajad on
olnud keskmisest kdrgema sooritusega ning lahkumise on pdhjustanud arengu
peatumine. Ettevotte juht tddeb, et on tehtud vigu tootajatest loobumisel ning see vdib
olla seotud hetkel mitte toimiva TS juhtimise stisteemiga.

Magistritdd raames labi viidud uuringus soovib autor vélja selgitada, kuivord rahul on
Etra Balti AS tootajad hetkel kasutusel oleva TS juhtimise slsteemiga ning kas selle
puudumine voib olla theks vbéimalikuks pohjuseks, miks ettevotte personal pidevalt
vahetub ning areng on taandunud. Vordlusmomendi loomiseks viis t66 autor uuringu
labi ka Etra OY tOotajate vahel, eesmargiga valja selgitada, kuivord rahul on nemad
kasutatava TS juhtimise slsteemiga ning kas sellel v6ib olla positiivne seos ettevotte
arengule. Etra Balti AS ja Etra OY personaliks on tdotajad, kellel on vajalikud
teadmised tehnilistest materjalidest, jooniste koostamise, lugemise ja klendi soovile
vastava toote valmistamise oskused. Ettevotete Etra Balti AS ja Etra OY personali hulka

kuuluvad tootmisjuht, mulgijuht, tootmisinsenerid, tootegrupi juhid ja midgiinsenerid.

Magistrito6é empiirilises osas valis autor uurimismeetoditeks dokumendianaltsi,
ankeetkisitluse ja intervjuud. Dokumendianaliitisi k&igus uuriti Etra OYs kasutusel
olevat hindamis- ja arenguvestluse ankeeti ning teostati tdlge soome keelest eesti
keelde, eesmargiga selgitada valja millistele aspektidele Etra OYs l&biviidava hindamis-
ja arenguvestluse kéigus keskendutakse (vt lisa 1). Eesmark oli 1&bi viia uuring nii Eesti

kui Soome ettevotte tootajate hulgas ning antud valimi puhul osutus ankeetkisitlus
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kdige otstarbekamaks. Intervjuud viidi l&bi Etra Balti AS juhi ja kolme to6tajaga
eesmargiga selgitada ankeetkdsitluse tulemuste tagamaid.

Yang et al. (2006: 603) kasitluse kohaselt on kusitluste puhul peamiseks probleemiks
klsimuste Uldistatus ja ebamadrasus, samuti voib probleeme tekitada kiisimuste mitmeti
tdlgendamine. Siinkohal pidas autor otstarbekaks pilootuuringu labiviimist, milles
osales neli tO6tajat sarnases valdkonnas tegutsevast ettevottest. Lisaks palus autor
pilootuuringus osalejatel anda soovitusi tdiendavateks teemadeks, mis peaksid uuringus
hdlmatud olema. Saadud vastuste pdhjal tdiendas ja parandas autor kusimusi nii, et need
oleksid paremini mdistetavad ning kataksid t66 teemast l&htuvalt uurimist vajavad
aspektid. Enne ja parast pilootuuringu labiviimist taiendas autor koostdos magistritdo
juhendajaga kisimustikku kuuel korral eesmérgiga saada vdimalikult pdhjalik ja tdpne

kisimustik, mis annaks piisavalt vajalikku informatsiooni analiilisi tegemiseks.

Pilootuuringut ning kusitluse koostamist vdib pidada edukaks, kuna peale uuringu labi
viimist palus autor Etra Balti AS ja Etra OY tootajatelt tagasisidet kusimustiku
arusaadavuse kohta ning vaid kaks tootajat leidsid, et (ks vaide polnud piisavalt

arusaadav. Kisimustiku valjatdotamise ja labiviimise protsess on kujutatud joonisel 3.

f N f N f N
KUsimust_iku P"?S}g;ﬁg%“;gﬁ?:ﬁw KQsimustiku
koostamine kiisitluse taiendamine valjasaatmine

\ ) § ) § J

( N 4 N 4 N

: L Juhendajalt ja
aamine b kst kolleegidelt tagasiside Vastuste kogumine ja
taiendamine saamine ja kiisimustiku tulemuste MSExcelisse
fial Korral taiendamine ning SPSS-i kandmine
(neljal korral) (kahel korral)
\ J § § J
( N 4 N 4 N
Kisimustiku Soome .

Pilootuuringu keelde tolkimine ning Luringu tulermuste
labiviimine tdlke arusaadavuse P IéJbiviimine
kontrollimine
\ J § J § J

Joonis 3. Kusimustiku valjatéotamise ja labiviimise protsess 2015.aastal. Autori
koostatud.
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Magistritdos kasutatud kisimustik on autori koostatud (vt lisa 2) ning lahtudes antud
t00 teoreetilistest alapeattikkidest, koosneb kolmest osast: TS juhtimine, TS hindamine
ja tootasustamine. Iga plokk sisaldab véiteid, millele vastajad said valida skaalalt (O - ei
oska vastata; 1 - ei ole Uldse ndus; 2 - ei ole osaliselt ndus; 3 - nii ja naa; 4 - osaliselt
ndus; 5 - taiesti ndus) endale kdige sobivama variandi ning Uhte avatud kisimust.
Véiteid on kokku 44 ja avatud kisimusi kolm (liks iga ploki kohta). Avatud kiisimused
lisas autor eesmargiga saada tootajatelt tdpsemat informatsiooni eesmérkide seadmise,

juhi toetuse ja soovitud muudatuste kohta TS hindamis- ja tasustamissiisteemis.

Kisimustiku esimene osa keskendus ettevitete TS juhtimisele, eesmarkidele,
toollesannetele, arendamisele, kommunikatsioonile ning tootajate kaasamisele TS
juhtimise protsessi. Eesméarkide puhul soovis autor teada saada, kas t66 eesmargid on
arusaadavalt esitatud ning millist mdju avaldavad need t66taja sooritusele. Lisaks sellele
uuriti kas individuaalsed eesmargid on kooskdlas ettevotte eesmérkidega ning mil
madral on tootajad kaasatud eesmérkide seadmise protsessi. TooOulesannete juures
keskenduti tooulesannete arusaadavusele ning sellega kaasneva vastutuse maistmisele.
Tahelepanu pdorati ka tootajate soovile ennast arendada ning todalasele kommuni-
katsioonile. Lisaks sellele kisiti, kas tootajate ideid ja ettepanekuid vOetakse arvesse
ning kas nad soovivad olla rohkem kaasatud ettevotte TS juhtimisse. Esimese osa
I6petas avatud kiisimus, kus kusiti mil viisil eesmérke vélja tootatakse, kuidas tootajaid

sellesse protsessi kaasatakse ning mil viisil toetab juht eesmarkide saavutamist.

Kisimustiku teine osa koosnes vdidetest, mis keskendusid TS hindamisele ja selle
seosele tOotaja sooritusega. tootajate kéest sooviti teada saada, kas personali hindamine
toetab ettevotte eesmarkide saavutamist ning kas teadmine, et nende TS hinnatakse
paneb neid rohkem pingutama. Lisaks uuriti, kas to0tajad saavad piisavalt tagasisidet
oma TS kohta ning kas neile on selgitatud mille alusel nende TS hinnatakse.
Tahelepanu podrati ka kolleegide hinnangu olulisusele ja uuriti, kas TS hindamine toob
valja nende todalased puudused. Keskenduti ka tagasisidestamisele, mille kaigus sooviti
teada saada, kas tO6tajad saavad juhiga piisavalt arutada TS seonduvaid kiisimusi ning
kui olulised on juhiga labi viidud vestlused to6taja TS parandamiseks ja kas need
vOiksid tihedamini toimuda. Sarnaselt esimesele osale I16petas ka kiisimustiku hindamise

osa avatud kisimus, kus uuriti milliseid TS hindamisnditajaid ja —meetodeid vdiks
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personali hindamiseks rakendada, kuivord diglaseks peavad tootajad personali TS

hindamist ning mida nad soovitavad muuta TS hindamisel.

Kisimustiku kolmandas osas uuriti tasustamisega seotud aspekte, mis on seotud
pbhipalga ja tulemustasuga. tootajatelt kisiti, kas nende p&hipalk on motiveeriv ning
vastavuses tOokohustustega. Lisaks sellele wuuriti tootajate rahulolu praeguse
tulemustasustamise slisteemiga ning kas see paneb neid tdokohal rohkem pingutama.
Samuti uuriti millist mdju avaldab tulemustasu t66taja motiveeritusele, kas kasutusel
olev slisteem on tOotajate arvates diglane ning kuidas vO6ib tulemustasu mdjutada
kvaliteeti tootmis- ja turundusosakonnas. Lisaks uuriti to6tajate teadlikkust tulemustasu
arvutamise kohta ning mil madral véhendab tulemustasu saamine to0taja soovi ennast
arendada. Kolmanda osa l8petas avatud kisimus, kus paluti vastajatel selgitada mil
viisil tuleks méaarata tootasu suurus, milliseid tulemustasu komponente oleks otstarbekas
kasutada ning mida soovivad t06tajad tootasustamise susteemis muuta. Autor leiab, et
koostatud kisimustik aitas saada piisavalt informatsiooni Etra Balti AS ja Etra OY TS

juhtimise, hindamise ja tasustamise kohta.

Etra Balti AS tdotajate seas viidi kusitlus Iabi paberkandjal eesmargiga saada vastused
koigilt tootajatelt. Anonliimsuse tagamiseks eraldati kisimustike jaoks eraldiseisvas
ruumis sahtel, kuhu vastajad said taidetud kiisimustikud 10 paeva jooksul endale sobival
ajal tagastada, sel viisil ei olnud véimalik kindlaks teha, milline t66taja on millise
ankeedi taitnud. Eesmérk sai edukalt tdidetud, kuna vastused dnnestus saada kdikidelt
ettevotte tdotajatelt. Sellest tulenevalt on vdimalik t66 empiirilises osas teha jareldusi

kogu ettevottele, sest valim on téielik.

Etra OY tOotajate seas viidi labi veebipdhine uuring, kuna paberkandjal kusitluse
edastamine oleks osutunud liiga keeruliseks. Etra OY t0otajate seas vOimalikult suure
valimi saamiseks ning kusimuste valesti méistmise valtimiseks tolgiti kiisimustik soome
keelde (vt. lisa 3). Eestikeelne kisimustik tolgiti soome keelde filoloogi poolt ning télke
arusaadavust aitas kontrollida Etra Balti AS juht, kellel on 15 aastane soome keele
kdnelemise kogemus. Tagamaks Etra OY tootajate voimalikult suure valimi, palus autor

abi Etra OY juhilt, kes edastas t06tajatele veebipdhise kisitluse interneti aadressi. Etra
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OYs tootab hetkel 49 inimest, kellest 45 vastasid kisimustikule, mis tagas vaga hea

vastamise mééra -92% ettevotte toOtajatest.

Uuringu kaigus viis autor 1&bi intervjuu Etra Balti AS juhi Raivo Kdrmiga. Intervjuu
toimus Etra Balti AS Tallinna kontoris 10.04.2015. Intervjuu kéigus vordles autor juhi
ja tootajate arvamust TS hindamise ja to0tasustamise siisteemi toimimise kohta ning
selgitas vélja juhi ja tootajate vastuvotlikkuse TS juhtimise susteemi muutmisele.
Intervjuu viidi labi peale ankeetkisitluse tulemuste analliisimist, kuna kusitlustest
selgus mitmeid probleeme, mille kohta soovis autor juhilt vajalikke tapsustusi kisida, et

teha jareldusi ja ettepanekuid TS juhtimise susteemi arendamiseks.

Ankeetkdsitluse kaigus saadud hinnanguid anallusis autor MS Excel programmi abil ja
leidis to6tajate keskmised hinnangud kisitud vaidetele ning mil viisil erinevad to6tajate
hinnangud soltuvalt nende toostaazist (vélja toodud need hinnangud, mis erinesid
sOltuvalt tootaja toostaazist). Selgitamaks vélja, kas Etra Balti AS ja Etra OY tdotajate
keskmised hinnangud on statistiliselt olulised viis autor 1abi Mann-Whitney U-testi, kus
kasitles neid vaiteid, mis tdlke arusaadavuse kontrolli kéigus osutusid Uheti

mdistetavaks (Uhe vaite puhul ei osutunud see vdimalikuks).

Uuring viidi labi mdlemas ettevdttes tootmis- ja turundusosakonnas. Kuna Etra Balti AS
tOotajate arv on vdike, siis analtlsis autor uuringu tulemusi dldiselt kogu ettevdtte
tO0tajate seas ning ei eristanud tulemusi osakondade I6ikes. Etra OY valim andis
autorile v8imaluse analliiisida tulemusi nii turundus- kui ka tootmisosakonna lBikes.
Kui osakondades olid hinnangud erinevad siis t6i autor lisaks Uldistele tulemustele
hinnangud valja ka tootmis- ja turundusosakonna 16ikes. Enamjaolt olid vastused Etra
OY osakondades suhteliselt sarnased, sellest tulenevalt on enamus analulsi tehtud Etra
Balti AS ja Etra OY uldiste tulemuste pohjal. Lisaks sellele tuuakse analtisis valja
avatud vastuste kadigus tootajate kdest saadud informatsiooni ning leitakse vaidetele
antud hinnangutele tdpsemaid selgitusi. Autor soovis analliisi kdigus moodustada
tervikpildi ettevftte TS juhtimise susteemist, sellest tulenevalt on kasutatud lisaks
tooOtajate vastustele ka selgitava ja tpsustava informatsiooni saamiseks Etra Balti AS

juhiga l&bi viidud intervjuu tulemusi.
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Peale ankeetkisitluse tulemuste analliisimist soovis autor stigavuti valja selgitada
ankeetkdisitluse teel saadud tulemuste tagamaid. Selleks koostas autor analliisi
tulemuste pohjal intervjuu kisimused (vt lisa 4) ning viis labi intervjuud kolme Etra
Balti AS td6tajaga. Enne intervjuu labiviimist palus autor intervjueeritavatel tutvuda
uuringu tulemuste ja intervjuukisimustega, et nad saaksid ennast ette valmistada.
Selgitamaks uuringutulemusi on intervjuude kéigus saadud vastused ja informatsioon

lisatud uuringu anallusile.

Uuringutulemuste analiiusimiseks kasutas autor MS Excel ja SPSS programme. Etra
Balti AS ja Etra OY hinnangute vdrdluseks kasutas autor Mann-Whitney U-testi ning
selgitas vélja, millised hinnangud on teineteisest statistiliselt erinevad, testi tulemused
on vélja toodud lisas 5. Etra OY tootajate toostaazi gruppide 13ikes hinnangutes
erinevusi ei esinenud, Etra Balti AS tootajate hinnangud erinesid todstaazi gruppide
I6ikes. Autor tdi valja need hinnangud, mis olid Etra Balti AS todtajate toOstaazist
s6ltuvalt erinevad ning kontrollis nende statistilist erinevust Kruskal-Wallise H-testi
abil. Uuringutulemuste anallilsile toetudes tegi autor mdlema ettevdtte juhile

ettepanekuid TS juhtimise stisteemi arendamiseks.

Magistritod empiirilise osa piiranguks on uuringu labi viimine ja ettepanekute tegemine
vaid kahele todstusettevottele, millest tulenevalt on magistritod vaartus oluline just

nendele ettevotetele ning ei pruugi olla Uldistatav teistele ettevotetele.

2.2 Etra Balti AS ja Etra OY to6tajate todsoorituse hindamise

eriparad

Ké&esolevas alapeatiikis analulsitakse TS hindamise susteeme ettevotetes Etra Balti AS
ja Etra OY. Analulsi kéigus tuuakse vélja ettevotete vahelised suurimad erinevused
ning selgitatakse vélja nende pdhjustajad. Analisitakse ka kasutusel olevat
hindamissiisteemi ning uuritakse, kui oluline ja millisel tasemel on té6tajate hinnangul
TS hindamine ning mil viisil vOib see aidata kaasa toOtaja t0oalasele sooritusele.
Uuringu kaigus soovitakse informatsiooni saada ka hetkel kasutusel oleva

hindamisststeemi Gigluse kohta ning mida sooviksid to6tajad muuta TS hindamisel.
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Etra Balti AS ja Etra OY t0otajate keskmised hinnangud tagasiside saamisele, TS
hinnangu 0&iglusele ja hindamise aluste selgitusele on valja toodud joonisel 3.
Hinnangud tagasisidele ning TS hindamise diglusele erinevad ettevotete 16ikes suurel

maaral (vt joonis 4) ning on Etra Balti AS tootajate seas suhteliselt madalal tasemel.

5 4.6
4.5
4
3.5
3
2.5
2
1.5
1
0.5
0
Taga5151de Hinnangu &iglus* Hindamise aluste Hinnangu olulisus* Hindamine aitab
saamine* selgitus* sooritust

parandada

Etra Balti AS B Etra OY

*keskmistel hinnangutel statistiliselt oluline erinevus p<0,05 (vt lisa 5)

Joonis 4. Etra Balti AS ja Etra OY tootajate Uldised hinnangud TS hindamise

tagasiside, digluse ja olulisuse kohta 2015. aastal (5 palline skaala: 1-ei ole tildse ndus
.. 5 -tdiesti ndus; autori koostatud kogutud andmete baasil)

Etra Balti AS todtajate hinnangul on kdige suuremaks probleemiks see, et neile ei ole
tépselt selgitatud mille alusel nende TS hinnatakse. Viitele ,,mulle on tapselt selgitatud
mille alusel minu TS hinnatakse* anti keskmiseks hinnanguks 2,1 palli ning mitte tkski
tootaja ei olnud antud vditega taielikult ndus. Etra OY td6tajad hindasid selgitustood
keskmiselt 3,7 palliga ning kaks kolmandikku tootajatest oli véitega pigem voi taielikult
ndus. Siinkohal vdib jareldada, et Etra Balti ASis on selgitust6d madalal tasemel ning
see vOib pdhjustada ettevottes TS hindamise madalat taset. Analoogsele jareldusele on
joudnud ka Dessler (2013: 285), kes véidab samuti, et protsessi selgitus on alustalaks

edukale TS hindamise juhtimisele.

Lisaks selgitusto0 puudulikkusele leidsid Etra Balti AS td6tajad, et ka tagasiside

andmine ei ole piisav. Keskmiselt hinnati tagasiside andmist 2,5 palliga, seejuures ei

olnud mitte Uhtegi tdotajat, kes oleks téielikult néustunud véitega, et nad saavad
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piisavalt tagasisidet oma TS kohta. Avatud vastustest selgus, et Etra Balti AS to6tajad
saavad enamjaolt tagasisidet juhilt olukordades, kus kaibe suurus on antud kuul liiga
vaike ning juht palub neil rohkem pingutada. To6tajad leidsid, et antud tagasiside pigem
tekitab neis halba enesetunnet ning ei suurenda soovi pingutada. Nad lisasid, et
tunnevad puudust tagasisidest, mis oleks positiivse tooniga ning nende sooritust
tunnustav. Antud selgitusest vOib jareldada, et tOotajate jaoks on tagasiside oluline
mdjutaja nende TS tdstmisele, tuleb lahtuda positiivsest ja arendavast tagasisidest ning
valtida negatiivse tagasiside andmist. Etra Balti AS tdo6tajad leiavad, et tihti ei soovi nad
muud Kkui, et nende sooritust margataks ning neid kiidetakse. Etra OY tt6tajad hindasid
tagasiside saamist keskmiselt 3,6 palliga.

Tdotajate avatud vastustest selgus, et Etra OY juhilt saavad nad tagasisidet kord aastas
toimuvatel hindamis- ja arenguvestlustel, kuid leiavad, et sooviksid juhilt tihedamini
tagasisidet saada. Siinkohal leiab autor, et mélemas ettevdttes tuleks ronkem tahelepanu
pOorata tootajatele TS kohta tagasiside andmisele. Tagasiside olulisusele pd6rab
tdhelepanu ka Schraeder et al. (2007: 21-23) kes leiab, et tagasiside kéigus saadud
informatsiooni pdhjal néeb tdotaja, millised on tema jaoks problemaatilised valdkonnad

ning mida ta peab oma soorituses parandama.

Intervjuust Etra Balti AS miugiinseneriga (autori intervjuu, Lauri Lukas) selgus, et
hetkel on tagasiside andmine puudulik ning ta leiab, et tagasiside kéigus ootab ta nii
positiivset kui negatiivset tagasisidet. Tagasiside andmiseks tuleb juhil kursis olla
pooleliolevate projektidega ning nende dnnestumisel tdotajat kiita ja tunnustada.
Negatiivse soorituse korral peaks sellele jargnema juhipoolne tagasiside ja arutelu, et
labi selle tulevikus oma sooritust parandada. Suurkliendihaldur (autori intervjuu, Jorgen
Saago) lisas, et tagasiside andmiseks peab juht kursis olema tOotajate igapdevaste
tooalaste tegevustega ning tagasisidet tuleks anda igapdevaselt. Lisaks sellele oleks
otstarbekas tagasisidet jagada ka iganadalastel koosolekutel, kus on vdimalik tagasisidet
anda kolleegide ees ning sellega kaudselt mdjutada ka nende sooritust, kuna nii on

vOimalus tekitada to6tajates soovi saada sarnaselt tunnustatud.

Etra Balti AS tootajad leiavad, et ka hindamise diglus on suhteliselt madalal tasemel (vt

joonis 4), Etra OY tdotajate vastused hinnangu digluse kohta olid enamjaolt positiivsed
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ning keskmiselt hindasid nad seda 3,8 palliga, sealjuures ei andnud (kski t66taja
hindeks vahem kui 3 palli. Jawahar (2007: 739) kasitluse kohaselt seisneb TS hindamise

edukus selles, et tootaja peab hindamise kédigus tajuma diglust.

Kuigi Etra Balti ASis on TS hindamine (ldiselt madalal tasemel, tuli uuringu
tulemustest vélja, et tootajate jaoks on olulise tdhtsusega hinnang, mis nende sooritusele
maadrati. Etra Balti AS tootajad hindasid antud vaidet keskmiselt 4,6 palliga, sealjuures
vaid (ks tootaja andis madalama hinnangu kui 4 palli, Etra OY td6tajate poolt antud
hinnang soorituse olulisusele oli mdnevérra madalam (vt joonis 4). Samuti leidsid
molema ettevotte tOotajad, et TS hindamine aitab neil tulevikus oma sooritust
parandada, Etra Balti AS t66tajad hindasid hindamise mdju soorituse parandamisele
keskmiselt 4,4 palliga. Etra OY t6dtajad hindasid véaidet madalamalt, andes keskmiseks
hinnanguks 4,0 palli. Kuigi Etra Balti AS TS hindamine on madalal tasemel vdib
tulemusest lahtudes vdita, et tG0tajate jaoks on hindamine siiski suure t&htsusega ning
nad leiavad, et hinnang nende t6le aitab neil tulevikus oma TS parandada. Analoogsele
jareldusele joudis ka Subramaniam (2010: 13-14) leides, et TS hindamine selgitab
millisel tasemel to6taja on oma tédulesandeid taitnud ning mil viisil saab ta tulevikus

oma sooritust parandada.

Jargnevalt on joonisele 5 koondatud uuringus osalenud ettevotete personali keskmised
hinnangud toolilesannete arusaadavusele, td6ga kaasneva vastutuse moistmisele, enese
arendamise soovile ning TS hindamise ja tasustamise seostele. Kdige madalamaks
osutus hinnang mdlema ettevdtte tdotajate seas TS hindamise ja tasustamise seosele (vt

joonis 5).
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*keskmistel hinnangutel statistiliselt oluline erinevus p<0,05 (vt lisa 5)

Joonis 5. Etra Balti AS ja Etra OY tdotajate Uldised hinnangud TS hindamisele,
toollesannete arusaadavusele, vastutusele ning TS hindamise ja todtasu vahelisele
seosele 2015. aastal (5 palline skaala: 1-ei ole iildse ndus ... 5 - taiesti ndus; autori
koostatud kogutud andmete baasil)

Kisitluse vastuste analiiisi kéigus selgus, et Etra Balti AS t00tajate jaoks on nende
todulesannete arusaadavus keskmisel tasemel (vt joonis 5), kdige madalamad hinnangud
andjad olid kuni 3 a. toostaaziga tootajad (keskmine 2,3 palli, p=0,002). Antud véidet
selgitab tootaja vastus, kes leiab, et kuna tegu on vdikse ettevottega siis tihtipeale voib
juhtuda, et tootajatel on mitmeid Ulesandeid, mille olemasoluga juht kursis ei ole.
Sellisel juhul on tavaliselt keegi todtajatest initsiatiivi ndidanud ning Glesande taitnud.
Siinkohal tekibki ettevottes olukord, kus tooulesanded on kiill osaliselt mé&&ratud, kuid
mingi osa neist on siiski lahtised ning ei ole tdotajatele arusaadavad. Etra OY tdotajad
leiavad, et nende ettevottes on todulesanded arusadavad ning selgelt méératletud, antud
vdide sai keskmiseks hinnanguks 4,4 palli. Antud tulemustest vdib jareldada, et Etra OY
tootajatele on tooulesandeid piisavalt selgitatud ning need on tdotajate jaoks

arusaadavad.

Mdlema ettevotte tootajad hindavad korgelt viiteid ,,mOistan oma tédga kaasnevat
vastutust® ning ,,s00vin ennast pidevalt todalaselt arendada®“. Siinkohal sbltusid Etra
Balti AS tootajate vastused viitele ,,soovin ennast pidevalt tooalaselt arendada“ nende

toostaazist (p=0,02). KBGige madalama todstaazi grupis (...-3a.) olid hinnangud koéige
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kdrgemad (keskmine 4,9 palli), keskmises toostaazi grupis (4-10 a.) oli keskmiseks
hinnanguks 4,0 palli ja koige korgema toostaaziga tOOtajate seas (11-...a.) oli

keskmiseks hinnanguks 2,5 palli.

Antud tulemustest vOib jareldada, et tdotajad on oma tdollesandeid taites
vastutustundlikud ning dhtlasi soovivad ennast pidevalt totalaselt arendada. Autor
leiab, et antud omadused on nii to0stusettevotte kui ka teiste sektorite to0tajate jaoks
aarmiselt olulised, kuna see aitab nditeks tahtaegadest kinni pidada ning hoiab dra
hooletu kaditumise klientide tellimustega. Voib véita, et Etra Balti AS koosseisus on
hetkel tootajad, kes on valmis pingutama ja ennast arendama, kuid nad vajavad

juhipoolset suunamist ja toetust.

Etra Balti AS to6tajad leiavad, et nende jaoks on TS hindamine ettevotte tulemuslikkuse
tagamisel olulise tahtsusega hinnates antud véidet 4,2 palliga. Antud tulemus on kérgem
kui Etra OY to6tajate hinnang, milleks oli keskmiselt 4 palli. Uks Etra Balti AS
tO0tajatest selgitas, et ta ndeb juba viimasel paaril aastal ettevottes arengu taandumist
ning leidis, et selle Gheks pdhjustajaks vdib olla see, et tootajate rakendamine ei ole
optimaalne. Veel lisati, et tootajate arust ei oma juht Ulevaadet personali igapaevasest
t00alasest tegevusest ning sellest tulenevalt on ettevdtte areng taandunud. TS hindamise
otstarbekal kasutamisel on voéimalik rakendada tooOtajaid ettevotte tulemuslikkuse
parandamiseks.

Uuringu tulemustest selgus tdsiasi, et mdlema ettevdtte tootajad leiavad, et TS
hindamine ja tootasustamine ei ole piisavalt hasti seotud. Antud aspektile oleks siiski
vaja tahelepanu pdorata, kuna l&bi nende kahe tegevuse sidumise on vdimalik
tasustamisslisteemi muuta tOotajate jaoks diglasemaks ning nad muutuvad TS
hindamise sisteemile vastuvotlikkumaks kui nad ndevad, et see on otseselt seotud

nende tasustamisega.

TS hindamise ja t66tasustamise sidumise hinnangut kommenteeris Etra Balti AS Tartu
osakonna juhataja (autori intervjuu, Tonis Tamm) jargmiselt. Etra Balti ASis on vélja
kujunenud teatud osa to6tajad, kes on teistest tugevama sooritusega ning suurema
toGtahtega, kuid nende pingutusi ei mdrgata ega tunnustata, kuna TS hindamine on

madalal tasemel. Ta leiab, et enne kui ei madrata kindlaid aluseid, mille p&hjal tootajate
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sooritust hinnatakse ei ole véimalik TS hindamist ja to6tasustamist omavahel siduda.
Intervjuu kaigus selgus, et juhul kui antud aspektidele l&hiajal tdhelepanu podrama ei
hakata ning selgeid susteeme ei rakendata, voivad allesjdédnud oskuste ja kogemustega

tootajad ettevottest lahkuda.

Autor koondas Etra Balti AS ja Etra OY tootajate keskmised hinnangud TS hindamise
kommunikatsiooni puudutavate aspektide kohta tabelisse 9. Kommunikatsiooni
puudutavate vaidete puhul erinesid Etra OY tdotajate vastused osakondade I6ikes (vt

tabel 9) ning seetdttu on hinnangud lisaks uldistele toodud valja ka osakondade kaupa.

Tabel 9. Etra Balti AS ja Etra OY tootajate TS hinnangud mudgitulemuste kui
toosoorituse hindamisnditaja ning vahetu juhi kdest saadud hinnangute eripédrade kohta
(uuringu tulemustel 2015 aastal).

. Etra OY | Olulisus- Etra OY Olulisus-
Etra Balti AS —— B - R
Uldine |tdendosus p [ Tootmine| Turundus| toendosus p
l\fI‘L.luglt'ulemuste analiiiis annab 21 26 0078 22 29 0023*
t60le hinnangu
Saan Juhiga arutada TS 23 41 | o0oo0x | 39 | 43 0224
seonduvaid kiisimusi
Vestlused_on olulised TS 35 39 0245 38 41 0104
parandamiseks
Vestlused TS osas voiksid 35 33 0277 3 36 0,067
tihedamini toimuda

*keskmistel hinnangutel statistiliselt oluline erinevus p<0,05 (vt lisa 5)
Allikas: autori koostatud kogutud andmete baasil (5 palline skaala: 1-ei ole Gldse ndus
... 5 - téiesti ndus; autori koostatud kogutud andmete baasil)

Ko6ige madalamalt hindasid Etra Balti AS to6tajad midgitulemuste analtisist saadavat
hinnangut (keskmiselt 2,1 palli). to6tajate avatud vastustest selgus, et nad peavad antud
analutsi suhteliselt kasutuks, kuna seda tehakse liiga liihikese perioodi 16ikes ning selle
kaigus ei lahtuta Gldpildist. Lisaks sellele leidsid to6tajad, et midgitulemuste langus ei
tdhenda, et tootajate sooritus oleks olnud kehv vaid see voib séltuda paljudest muudest

néitajatest.

Etra OY to0tajate seas erinesid vastused osakondade 16ikes, tootmisosakonna to6tajad

leidsid, et mudgitulemuste analtls ei anna nende sooritusele piisavat hinnangut ning
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hindasid antud vaidet 2,2 palliga, turundusosakonna téotajad hindasid seda aga 2,9
palliga ning leidsid, et mingil méaral vdivad need analliusid nende sooritusele hinnangu
anda. Lisaks sellele leidsid Etra Balti AS to6tajad, et nad ei saa juhiga piisavalt arutada
oma TS seonduvaid kisimusi, antud vaide sai keskmiseks hinnanguks 2,3 palli.
Siinkohal leiab autor, et antud probleem on Etra Balti ASi TS hindamise siisteemi
suureks puuduseks, kuna tle poole vastajatest leidis, et nad pigem ei saa voi Uldse ei saa

juhiga antud kisimusi arutada.

Autor leiab, et kommunikatsioon ja vOimalus juhiga TS seotud probleemide
arutamiseks on oluline aspekt t06taja soorituse parandamiseks ning selle puudumine
vOib muuta to6tajad soorituse parandamisel Gkskdikseks, kuna nad tunnevad, et juht ei
poora sellele tdhelepanu. Etra OY todtajad hindasid antud véidet 4,1 palliga, seejuures
turunduse osakond andis hinnanguks 4,3 palli. Siinkohal tuleb Etra Balti AS ja Etra OY
tO0tajate vastuste vahel vélja margatav erinevus, sellest tulenevalt leiab autor, et Etra
Balti AS TS juhtimise susteemi Uheks suurimaks puuduseks on véhene
kommunikatsioon. Juhi ja tootajate vahelise kommunikatsiooni arendamisele oleks
mdistlik tdhelepanu pdorata, sest juhil on vdimalus selle kdigus tootajate kéest vajalikku

informatsiooni saada.

Intervjuust Etra Balti AS Tartu osakonna juhatajaga (autori intervjuu, TGnis Tamm)
selgus, et otsused, mis iganddalastel Tallinna kontoris l1abi viidavatel koosolekutel vastu
vOetakse ei jdua Tartu ja Rakvere osakondadeni. Ta lisab, et on teinud ettepaneku tuua
Tartu ja Rakvere tOdtajad koosolekule Skype vahendusel, kuid see lahendus on
silamaani rakendamata. Ta leiab, et piisaks ka sellest, kui ks osalejatest kirjutaks ules
koosolekul késitletud teemad, vastu voetud otsused, pistitatud eesméargid ning edastaks
informatsiooni ka Tartu ja Rakvere osakonnale. Kasutades antud lahendust oleksid
ettevOttes toimuvate protsesside ja muutustega kursis ka osakonnad, kes ei puutu
igapdevaselt peakontoriga kokku. Tartu osakonna juhataja Tonis Tamm leiab, et sel
viisil avaneks ka temal v6imalus anda oma panus ettevdtte arengusse ning jagada oma

ideid muutuste tegemiseks.

Vestluste sageduse osas on tulemused ettevotetes suhteliselt sarnased, Etra Balti AS

tootajad avaldavad suuremat soovi vestluste tihendamiseks, hinnates seda 3,5 palliga
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ning Etra OY t06tajad hindavad antud véidet sarnaselt (vt tabel 9). Uuringu tulemustele
toetudes tuleb vélja seos, mis néitab, et kuna Etra Balti AS tootajatel ei ole vdimalust
tekkinud probleeme juhiga piisavalt arutada, siis nad ei tunneta ka vestluste olulisust
oma TS parandamisele. Seda néitab Etra OY tdo6tajate hinnang vestluste olulisusele, mis
on keskmiselt 3,9 palli ning turundusosakonnas veelgi kdrgem (vt tabel 9). Kui Etra OY
tootajad on antud vditega pigem ndus, siis Etra Balti AS t66tajad hindavad vestluse
olulisust oma TS parandamiseks keskmiselt ehk 3,5 palliga, kdige madalamaks osutus
hinnang téostaazi grupis 11-...a. (keskmiselt 2 palli, p=0,003). Siinkohal vdib jareldada,
et tihendades tootajate ja juhi vahelist kommunikatsiooni ja muutes selle sisukamaks,
voOivad tootajad naha vestlustes positiivseid tulemusi oma TS parandamiseks.

Etra Balti AS ja Etra OY td06tajate hinnangud vaidetele, mis uurisid TS hindamise mdju
nende sooritusele on koondatud joonisele 6. Siinkohal olid mdlema ettevdtte tootajate
hinnangud sarnasel tasemel (vt joonis 6) ning peaaegu kdik keskmised hinnangud olid
kdrgemad kui 4 palli, antud tulemus néitab, et TS hindamisel on to6tajate sooritusele
positiivne mdju.

5

4.5
4.4 4.4 4.4
45 42 42 4.3 e B 42 43
39
4
3.5
3
2.5
2
1.5
1
Toetab ettevotte  Suurendab  Suurendab soovi Puuduste vilja Vajadust Kolleegide
eesmarkide pingutust areneda toomine koolitusele ja hinnangu
saavutamist arenemisele tahtsus*

Etra Balti AS ™ Etra OY

*keskmistel hinnangutel statistiliselt oluline erinevus p<0,05 (vt lisa 5)

Joonis 6. Etra Balti AS ja Etra OY td6tajate ldised hinnangud TS hindamise mdjust
nende sooritusele 2015. aastal (5 palline skaala: 1-ei ole iildse ndus ... 5 - taiesti nous;
autori koostatud kogutud andmete baasil)

Mdlema ettevotte tootajad leidsid, et TS hindamine toetab ettevOtte eesmaérkide

saavutamist ning hindasid seda vordselt 4,2 palliga. Etra Balti AS to6tajad leiavad, et

nad pingutavad ennast to0alaselt ronkem kui teavad, et nende TS hinnatakse - antud
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vditele andsid to6tajad keskmiseks hinnanguks 4,4 palli (Etra OY tt0tajate hinnang oli
analoogne). Antud tulemustest voib jareldada, et mblema ettevdtte tootajad ndevad
tugevat seost TS hindamise ja ettevotte eesmarkide saavutamise vahel ning leiavad, et
olles teadlikud TS hindamisest, suurendavad nad oma pingutust tooilesannete
taitmiseks. Intervjuust Etra Balti AS juhiga (autori intervjuu, Raivo Kdrm) selgus, et
hetkel ettevottes tOotajate hindamist l&bi ei viida, kuna antud tegevuses ei ole seni
osatud nédha otsest kasu ettevotte arengule. Siinkohal on autor veendunud, et Etra Balti
AS juht peaks kaaluma tootajate hindamise kasutusele vdtmist, sest nagu uuringust
selgus leiavad tootajad, et TS hindamine on oluline ning hindamise toimumisel
kasvatavad toGtajad oma sooritust. See ongi koht, kus ettevdte vOib TS hindamisest

saada reaalset kasu ning arenemisv@imalust.

Lisaks pingutuse suurenemisele leidsid to0tajad, et TS hindamine suurendab nende
soovi ennast to0alaselt arendada. Etra Balti AS to6tajad hindasid antud seost 4,3 palliga,
seejuures 89,5% vastajatest olid vaitega pigem vdi taiesti ndus. Etra OY tdotajate
arvamus oli sarnane ning keskmine hinnang jai tapselt samale tasemele. Mdlema
ettevotte tootajad leidsid, et TS hindamine aitab vélja tuua nende tédalased puudused.
Etra Balti AS t66tajad hindasid véidelt keskmiselt 4,1 palliga ning Etra OY t06tajad 4,3
palliga, seejuures mitte Ukski tootaja kummastki ettevottest ei andnud hinnanguks alla 3
palli. Lisaks puuduste valja toomisele leidsid mdlema ettevotte to6tajad, et TS
hindamise kéigus on vdimalik vélja selgitada, mis vallas on vajalik edasine koolitus ja
arendamine. Sarnaselt eelnevale olid ka siin hinnangud ettevotete 16ikes sarnased, Etra
Balti AS t66tajad hindasid vaidet 4,2 palliga ning Etra OY td6tajad 4,3 palliga.

Lisaks osutus Etra Balti AS tootajate seas vaga oluliseks kolleegide hinnang nende
todle, mis sai keskmiseks hindeks 4,4 palli, siinkohal erinesid hinnangud ka to0staazi
I6ikes. Kdige kdrgemaks osutus keskmine hinnang ...-3a. toOstaaziga to0tajate seas (4,7
palli) ning kdige madalamaks 11-...a. to6staaziga tOOtajate seas (3,5 palli). Etra OY
tOotajate seas ei ole kolleegide hinnang nii oluline kui Etra Balti AS to0tajate jaoks
ning nad hindasid seda 3,9 palliga. Autor leiab, et need tulemused on tugevaks aluseks
TS hindamise ststeemi loomisele, kuna td6tajatel on juba arusaam antud meetodi

olulisusest nende todalasele sooritusele ning sellest tulenevalt on nad susteemile

53



vastuvotlikumad. Etra OY t6o6tajad, kellel on juba kogemusi TS hindamise mdjudele
leiavad samuti, et hindamine aitab kaasa nende todalasele arengule. Uuringu tulemuste
pdhjal voib Oelda, et mGlema ettevotte tootajad leiavad, et TS hindamine aitab neil valja

tuua nende todalased puudused ning suurendab enda arendamise soovi.

Etra Balti AS tootajate kéest saadi avatud vastuste abil antud hinnangute kohta tdpsemat
informatsiooni. Uks tootajatest tdi vilja, et rohkem tihelepanu tuleks pdérata
tootmisosakonna tellimuse taitmise vdimekusele. Hetkel pidurdavad tootmisv@imekust
vanad masinad ning seet6ttu on tootmise hindamine t66lise pdhjal suhteliselt keeruline
ning ei pruugi olla diglane, kuna osad t66d valmivad uuematel masinatel ning teised
vanematel pinkidel. Tootmise puhul on oluline tédtada vélja erinevate tootepartiide
jaoks erinevad standardid (aja kulu, materjali kulu jne.) ning md6ta tulemusi labi nende
standardite. Veel lisati, et hindamisel vO0iks arvestada to60 kvaliteeti, t&htaegadest
kinnipidamist, tOotaja erialaseid oskusi, to0aja otstarbekat kasutust, orienteeritust
meeskonnattdsse ning kolleegidesse suhtumist. Siinkohal on autor veendunud, et TS
hindamisel on téhtis veenduda protsessi digluses ning selgitada todtajatele millistel

alustel tema TS hinnatakse ja kuidas see on seotud tema to6alase arenguga.

Tulemustest l&ahtuvalt voib jareldada, et Etra Balti ASis on TS hindamise juures kdige
suuremad murekohad protsessi selgitamisel, tagasiside andmisel ning hindamise
diglusel, Etra OY todotajate seas on antud aspektid keskmisest kdrgemal tasemel, kuid
autor leiab siiski, et ka seal tuleks parandada tagasiside andmist ning protsesse rohkem
selgitada, kuna need on TS hindamisel olulise tahtsusega. Mdlema ettevotte tdotajate
jaoks on TS hindamine tahtsal kohal ning nad né&evad, et hinnangud aitavad neil enda
sooritust parandada, mist6ttu saab autor jareldada, et to6tajatele tagasiside andmine vdib

kaasa aidata nende TS parandamisele.

2.3 Etra Balti AS ja Etra OY t00tajate t6Otasustamise eriparad

Ké&esolevas alapeatikis analiitsitakse tootasustamise slisteeme ettevotetes Etra Balti AS
ja Etra OY. Analliusi kdigus pooratakse tadhelepanu ettevotete vahelistele suurimatele

erinevustele ning selgitatakse valja nende p&hjustajad. Uuringu tulemusi vorreldakse
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vaidete pohjal ja vOetakse arvesse ka kisitluse avatud vastustest saadud informatsiooni
ning leitakse seoseid tOotajate hinnangute vahel. Analliusitakse to6tajate pohipalga ja
toollesannete sisu, tulemustasustamise siisteemi selgust ja téotajate rahulolu antud
slisteemiga. Lisaks uuritakse, millist mdju vdib avaldada tulemustasustamine tdotajate

eesmarkide saavutamisele, arenemise soovile ning tehtud t60 kvaliteedile.

Jargnevalt on tabelisse 10 koondatud Etra Balti AS ja Etra OY keskmised hinnangud
pdhipalga ja tulemustasu ststeemide kohta. Etra OY todtajate hinnangud vaidete kohta,
mis puudutasid pdhipalga ja tulemustasu susteeme olid osakondades erinevad (vt tabel
10). Sellest tulenevalt on tulemused lisaks Uldistele hinnangutele esitatud ka eraldi

tootmis- ja turundusosakonna kaupa.

Tabel 10. Etra Balti AS ja Etra OY td6tajate hinnangud pdhipalgale ja selle vastavusele
tookohustuste ning tulemustasusiisteemi eriparadega (uuringu tulemustel 2015 aastal).

. Etra OY | Olulisus- Etra OY Olulisus-
Etra Balti AS —— -
Uldine |tdendosus p | Tootmine| Turundus| tdendosus p

Pohipalk on motiveeriv 3,2 19 0,000* 1,7 2,2 0,039*
Tookohustused ja pohipalk on 32 18 0,000% 15 18 0076
vastavuses

Tulemustasu suurendab pingutust 38 4 0,820 40 41 0,492
Rahulolu tulemustasu stisteemiga 24 39 0,000* 38 40 0,246
Tulemustasu siisteem on diglane 2,3 38 0,000* 3,7 38 0,722

*keskmistel hinnangutel statistiliselt oluline erinevus p<0,05 (vt lisa 5)

Allikas: autori koostatud kogutud andmete baasil (5 palline skaala: 1-ei ole tldse ndus
... 5 -taiesti ndus)

Uuringu tulemustest selgus, et Etra OY to6tajate jaoks ei ole nende pohipalk motiveeriv
ning samuti ei ole pdhipalk vastavuses nende tookohustustega. Etra OY tdotajad
hindasid motiveerivat pdhipalka keskmiselt 1,9 palliga, seejuures oli hinnang eriti
madal tootmisosakonnas, kus hinnati véidet 1,7 palliga ning mitte Uhegi Etra OY t06taja
hinnang ei uletanud 3 palli. Etra OY tootmisosakonna to6tajad hindasid vaga madalalt
ka tOokohustuste ja pOhipalga vastavust andes hindeks vaid 1,5 palli, turundus-
osakonnas oli seis natukene parem ning hinnang osutus veidi kérgemaks (vt tabel 10).

Lisaks madalatele hinnangutele kommenteerisid Etra OY td6tajad ka avatud vastustes,
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et nende pdhipalk on liiga madalal tasemel ning nad soovivad, et see oleks kdrgem ja
seda voiks siduda naiteks ettevdttes tootatud ajaga. Uks tootajatest leidis, et ettevottes
kasutusel olev pdhipalga madramise siisteem on tdotajate suhtes ebaaus ning seda tasuks

paindlikumaks muuta.

Erinevalt Etra OY to0tajatest on Etra Balti AS tootajate jaoks pdhipalk ning
tookohustuste ja pShipalga suhe keskmise tasemega (vt tabel 10). Phipalka hinnati 3,2
palliga ning tapselt sama hinnang anti ka tooulesannete ja pdhipalga vastavusele.
tootajate vastustest tuli valja, et kuigi nad leiavad, et po6hipalk on keskmisel
motiveerival tasemel, on pdhipalk tootajate vahel ebavordne, kuna ettevdttes on mitmel
tootajal tunduvalt suurem tookoormus, kuid see vahe ei véljendu kuidagi nende
pbhipalgas. Lisaks sellele t6id to6tajad vélja, et praegune pOhipalkade vordne tase
tootajate 18ikes vdib suurema sooritusega todtajad viia madalama soorituseni ning
ukskdiksuseni. Etra Balti AS juhiga (autori intervjuu, Raivo Korm) labi viidud
intervjuust tuli valja, et ettevdtte eesmark on hoida ettevotte 10ikes pShipalka keskmisel
tasemel ning puudub soov pGhipalkade erinevale tasemele viimiseks. Autor leiab, et
antud ldhenemine ei ole kdige efektiivsem, kuna kérgema sooritusega tdotajad vdivad
tunda, et nende panust ei vairtustada piisavalt. Uheks vdimaluseks todtajate
toollesannete ja toodtasu vastavusse viimiseks on tulemustasustamise kasutamine,

millele keskendub jargnev analds.

Kuigi Etra QY tootajad leiavad, et nende pdhipalk ei ole motiveeriv ning tédulesannete
ja pobhipalga vastavus on madal, siis on antud ettevdttes rahulolu tulemustasustamise
stisteemiga keskmisest kdrgemal tasemel. Uuringu tulemustest selgus, et tulemustasu
saamine suurendab tdo6tajate pingutust mdlemas ettevottes, Etra OY td6tajad hindasid
seda 4,0 palliga ning Etra Balti AS tddtajad 3,9 palliga, seejuures kolmveerand
tootajatest pigem voi téielikult ndustusid antud vaitega. Siinkohal voib vaita, et mélema
ettevotte tootajad leiavad, et tulemustasu suurendab nende tddalast pingutust. Uuringu
tulemustele sarnasele jareldusele joudis ka Kalmi et al. (2012: 1643-1644) leides, et
tulemustasu stisteemide kasutamine voib kasvatada tOotajate tOoalast sooritust. T66
autor leiab, et tulemustasustamise abil saab juht kasvatada labi tO6tajate soorituse

tostmise ettevotte tootlikkust ja arengut.
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Etra OY t0otajad on nii tulemustasustamise susteemiga kui ka selle diglusega pigem
rahul. Sellest vdib jareldada, et Etra OY tulemustasustamise stisteem on hésti juurutatud
ning annab ettevottele vBimaluse labi tdotajate areneda, seejuures tekitades neis tunde,
et nende sooritust vaartustatakse piisavalt. Erinevalt Etra OY t0dtajatest on Etra Balti
AS tootajate rahulolu tulemustasusiisteemiga madalal tasemel. to6tajad hindasid antud
vdidet vaid 2,4 palliga ning ka avatud vastustest selgus, et kasutusel olev
tulemustasustamissusteem on nende silmis ebasobiv. Lisaks sellele hindasid to6tajad ka
tulemustasu stisteemi diglust vdga madalalt, vaid 2,3 palliga. Seda hinnangut toetasid ka
avatud kusimuste vastused, kus tootajad leidsid, et nad eelistaksid varianti, kus

tulemustasu on seotud individuaalse to0alase sooritusega.

Intervjuust Etra Balti AS juhiga (autori intervjuu, Raivo Kdrm) selgus, et ettevGttes on
hetkel kasutusel meeskonnapdhine tulemustasu jagamine — meeskonnaks arvestatakse
kogu ettevotet tervikuna. Tulemustasu maksmine seisneb kvartali 18ikes mé&ératud
kasumi Uletamises ning kindel protsent sellest summast laheb tO6tajate vahel
jagamisele. Jagamine toimub jargmiselt: 50% laheb jagamisele kdigi ettevotte tootajate
vahel ning 50% nende vahel, kelle sooritus on olnud parem. Intervjuu kaigus selgus, et
hetkel puuduvad objektiivsed kriteeriumid, mille alusel selgitatakse vélja need t66tajad
kelle sooritus on olnud parem ning mille alusel saaks neid kdrgemalt tasustada.
Siinkohal leiab autor, et hetkel kasutusel oleva tulemustasu suuruste maaramine toimub

ebaselgetel alustel ning ei ole seotud todtajate TS hindamisega.

Joonisele 7 on koondatud keskmised hinnangud véidetele, mis uurisid td0tajate
teadlikkust ja arusaamist kasutatavatest tootasustamise slisteemidest. Vited olid seotud
tulemustasu aluste, tulemustasu ja preemia arvutamisviiside teadlikkusega ning

tootasustamise pdhimotete selgitamisega.
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*keskmistel hinnangutel statistiliselt oluline erinevus p<0,05 (vt lisa 5)

Joonis 7. Etra Balti AS ja Etra OY tootajate teadlikkus ja arusaamine toGtasustamise
stisteemidest 2015. aastal. (Keskmised; 5 palline skaala: 1-ei ole {ildse ndus ... 5 -
taiesti nbus; autori koostatud kogutud andmete baasil)

Uuringu tulemustest selgub, et Etra Balti AS tdo6tajad ei ole kursis tulemustasu ega
preemia arvutamise viisidega. Tulemustasu arvutamise teadlikkuse hinnangud erinesid
ka vastajate tooOstaazi loikes (p=0,002), koige madalama to0staaziga tootajate
keskmiseks hinnanguks oli 1,1 palli ning alates nelja aastase t00staaziga tootajate puhul
2,6 palli. Etra OY tootajad aga leiavad, et nad on pigem kursis nii tulemustasu kui
preemia arvutamise viisidega. Etra Balti AS td6tajate hinnangut selgitab td6taja vastus,
kes leiab, et tulemustasu mé&aramine tuleks viia vastavusse t66taja sooritusega ning alati
ei tohiks aluseks votta vaid kdibenumbreid vaid analudsida tuleks ka laiemat tervikut,
naiteks tdotaja arengut. Selle hinnangu peaks juht objektiivselt andma ning tal peaks
olema tapne Ulevaade tO6taja todalastest tegevustest. Uhiselt seatud eesmarkide
taitumise puhul leiavad tdotajad, et premeerida tuleks kogu meeskonda. Veel lisavad
tootajad, et tulemustasu mé&aramise kriteeriumid peavad olema l&bipaistvad, selgelt

formuleeritud ning kdigile to6tajatele arusaadavad.

Etra Balti AS tootajad leiavad, et ettevottes kasutusel olevaid tootasustamise
pohimotteid tuleks tootajatele pohjalikumalt selgitada, hinnates antud vaidet keskmiselt
4,7 palliga, mis on siinkohal kdige kérgem hinnang tulemuste IGikes. Sellest vdib
jareldada, et ettevdttes ei pOdrata tootasustamise pdhimotete selgitamisele piisavalt

tdhelepanu. Nagu eelnevalt selgus, ei ole Etra Balti AS to6tajatel piisavalt voimalust
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juhiga tooalaseid probleeme arutada, kuid see on autori hinnangul Kriitilise tdhtsusega,
et juht oskaks arvestada tOGtajate soovidega. Autori arvates on lahenduseks avatud
kommunikatsioon tdotajate ja juhi vahel, et juhini jouaks vajalik informatsioon
puuduste kohta ning ta saaks oodatud selgitusi anda. Etra OY td6tajad leiavad samuti, et
mingil mé&aral oleks vaja ka nende ettevittes tootasustamise pOhimotteid rohkem

selgitada.

Etra OY tdo6tajate hinnangul on tulemustasu maksmise alused pigem otstarbekad, Etra
Balti AS tdo6tajad ei hinda antud véidet nii kdrgelt ning annavad hinnanguks keskmiselt
3,3 palli, seejuures kolm inimest ei osanud kiisimusele vastata. Siinkohal on Etra Balti
ASi tootajal ilmselt raske méaérata tulemustasu maksmise aluste otstarbekust, kuna
selgus, et tootajad ei ole teadlikud mil viisil tulemustasu Uldse arvutatakse ning samuti
oli ettevdttes ka tasustamissusteemide selgitus vaga madalal tasemel. Mdlema ettevotte
tootajad soovivad, et preemia maksmine tugineks konkreetsetel naitajatel (vt joonis 7).
Autor leiab, et Etra Balti AS juhil tasuks t&helepanu poorata to6tajate soovile ning
muuta preemia ja tulemustasustamine individuaalse sooritusega vastavaks. Antud viisil
tostab see tootajate rahulolu ning néhes selget seost oma soorituse ja tasu vahel paneb
see neid ka rohkem toodalaselt pingutama. Analoogsetele tulemustele joudsid ka
Merriman ja Deckop (2007: 1033), kes vditsid, et to0tajad, kes tunnetavad oma to6tasu
seotust tdoalase sooritusega, on valmis tdokohal rohkem pingutama.

Etra Balti AS ja Etra OY tootajate keskmised hinnangud tulemustasu mdjust
eesmarkide saavutamisele, t66 kvaliteedile ning enese arendamisele on vélja toodud
joonisel 8. Antud vaidete puhul olid mdlema ettevdtte téotajate hinnangud suhteliselt
sarnased (vt joonis 8) ning tootajad leidsid, et tulemustasu toetab ja motiveerib neid

eesmarkide saavutamisel.
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Joonis 8. Etra Balti AS ja Etra OY t6otajate tldised hinnangud tulemustasu mdjust
eesméarkide saavutamisele, t60 kvaliteedile ja tootajate arendamisele 2015. aastal. (5
palline skaala: 1-ei ole iildse ndus ... 5 - tdiesti ndus; autori koostatud kogutud andmete
baasil)

Kuigi tulemused naitasid, et Etra Balti AS tootajad ei ole rahul hetkel kasutusel oleva
tulemustasustamise slsteemiga, leiavad nad siiski, et tulemustasu maksmine toetab
ettevOtte eesmérkide saavutamist. Nad hindavad antud véidet 4,1 palliga ning tks
tO0tajatest tapsustas, et tulemustasustamine tekitab temas suuremat soovi eesmarke téita
ning leidis, et individuaalsete eesmarkide tditmine toetab ettevdtte eesmarkide taitmist.
Siinkohal v@ib Gelda, et tulemustasustamine on hea meetod, mille abil todtajate
sooritust suurendada ning seeldbi toetada ettevotte eesmérkide saavutamist. Seda toetab
ka kdrge hinnang vaitele ,tulemustasu motiveerib mind eesmarkide saavutamisel®,
mille keskmiseks hinnanguks osutus 4,3 palli ning vaid (ks vastaja andis hinnanguks 3
palli. Tulemuste p6hjal voib jareldada, et Etra Balti ASis on otstarbekas juurutada
tulemustasustamise susteem, millel on selged alused ning mis on té6tajatele arusaadav.
Tahelepanu on vaja pOo6rata ka ststeemi selgitusele ning sidumisvGimalusele tootajate
tobalase sooritusega. See annaks ettevottele voimaluse areneda, kuna tootajad leiavad,

et nende sooritust ja motivatsiooni on véimalik l&bi tulemustasu maksmise kasvatada.

Eelnevat jéreldust toetavad ka Etra OY tO0tajate kbrged hinnangud vaidetele
Ltulemustasu maksmine toetab ettevdtte eesmarkide saavutamist™ ja ,tulemustasu

motiveerib mind eesmérkide saavutamisel (vt joonis 8). Nagu eelnevalt selgus,
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pohineb Etra OYs kasutusel olev tulemustasustamise stisteem selgetel alustel ja on
Oiglane ning tootajad on sellega rahul. Siinkohal saavad Etra OY t06tajad omast
kogemusest Oelda, et neil kasutusel olev tulemustasu susteem toetab ettevotte
eesmarkide saavutamist ning motiveerib tootajaid eesmaérkide saavutamisel. Nende
tulemuste pdhjal v6ib 6elda, et kuigi Etra OY td6tajad ei ole rahul oma pdhipalgaga, on
ettevOtte juht suutnud juurutada tulemustasu susteemi, mis on tootajate jaoks atraktiivne
ning soorituse tdstmist toetav. Seda tdiendab ka avatud vastustest saadud info, kus
tootajad leidsid, et neile meeldib slisteem, kus tasu suurus s6ltub nende sooritusest ning
nad ei pea kellegi teise peale lootma. Veel lisati, et siisteem paneb neid tddalaselt
rohkem pingutama ja ennast Uletama. Autor leiab, et Etra OY ettevdtte juht on leidnud

téhusa viisi pakkumaks rahulolu nii to6tajale kui kasu ettevotte arengule.

Médlema ettevotte tootajad leidsid, et nad ei ole ndus vaitega tulemustasu mdjust
kvaliteedi langusele nii tootmis- kui turundusosakonnas. Mdlemad vaited kvaliteedi
languse kohta said hindeks keskmiselt alla 2 palli ning see néitab, et Etra Balti AS ja
Etra OY tootajad ei nde tulemustasus ohtu kvaliteedi langusele. Vaib 6elda, et antud
tulemus on igati positiivne, sest tulemustasustamise stisteem ei tohi tekitada negatiivset
moju. Efektiivne tulemustasustamise susteem pakub vordselt eeliseid nii to6tajale kui
ettevottele. Etra Balti AS juht leidis, et ilmselt vOib tulemustasustamine seada ohtu
tootajate tOOkvaliteedi ning leidis, et on vaja vélja tootada meetodid mille abil antud

probleemi kontrollida.

Uuringu kaigus selgus positiivse tulemusena, et kummagi ettevdtte tdotajad ei née
tulemustasus vOimalikku ohtu nende arenemisvajaduse vahendamisele. Etra OY
tootajad hindasid antud véidet 1,5 palliga ning Etra Balti AS to6tajad 1,3 palliga, mis on
uhtlasi ka kdige madalam hinnang kogu uuringu tulemuste I6ikes. See tulemus naitab, et
molema ettevotte tootajad soovivad ennast pidevalt todalaselt arendada ja téiendada
ning tulemustasu maksmine ei vahenda antud soovi. Analoogsele jéreldusele joudis ka
Feng et al. (2014: 132) leides, et toostussektori tOGtajate jaoks on treeningud ja
koolitused véga olulised, kuna l&bi selle saavad nad tdsta oma motivatsiooni ning
vadrtust tooturul. Siinkohal voib jareldada, et uuritud ettevotete juhid ei tohiks ndha
ohtu to6taja arenemissoovi taandumisest seoses tulemustasu saamisega, kuna personal

soovib ennast pidevalt todalaselt arendada.
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Uuringu tulemustest selgus, et Etra Balti AS too6tajate kdige madalamad keskmised
hinnangud olid tulemustasu arvutamise viisi teadlikkusele ning tulemustasustisteemi
Oiglusele. Lisaks selgus, et Etra Balti AS tootajad leiavad, et tulemustasu motiveerib
neid eesmarkide saavutamisel. Etra OY tddtajate keskmised hinnangud néitasid, et
nende jaoks ei ole pdhipalk motiveeriva suurusega, kuid nad on rahul kasutusel oleva

tulemustasustamisesusteemiga ning leiavad, et see on diglane.

2.4 Etra Balti AS ja Etra OY too6tajate to6soorituse juhtimise

susteemi arendamise voimalused

Ké&esolevas alapeatikis analliisitakse mdlema ettevotte  personali  hinnanguid
eesmarkidele, pingutustele ja juhtimisele. Uuringu tulemustest selgub mil viisil
tunnetavad tootajad juhipoolset toetust eesmérkide saavutamisel, mil madral on
ettevotte ja individuaalsed eesmargid kooskdlas ning millise hinnangu annavad t66tajad
ettevottesisesele kommunikatsioonile. Uuringu tulemuste analliiisi kokkuvotteks teeb
autor Etra Balti ASle ja Etra OYle ettepanekuid TS juhtimise susteemi arendamise

vOimalusteks.

Jargnevalt analUlsitakse Etra Balti AS ja Etra OY personali keskmisi hinnanguid
eesmaérkidele ja juhtimisele. Antud véidete puhul olid Etra Balti AS td6tajate hinnangud
vorreldes Etra OY tootajate hinnangutega markimisvaarselt madalamad (vt joonis 9),
lisaks sellele ei olnud mitte Uhegi véite puhul Etra Balti AS td6tajate keskmine hinnang

kdrgem kui 3,7 palli.
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Joonis 9. Etra Balti AS ja Etra OY todotajate (ldised hinnangud juhipoolsele
suunamisele ning eesmérkide olulisusele 2015. aastal. (5 palline skaala: 1-ei ole Gldse
ndus ... 5 - tdiesti ndus; autori koostatud kogutud andmete baasil)

Joonisel 9 kujutatud vastuste analliisist selgus, et kdige suurem erinevus kahe ettevotte
vahel seisneb selles, et Etra Balti AS tddtajad hindavad juhipoolset suunamist
eesmérkide saavutamisele vaga madalalt (2,3 palli) ning Etra OY to6tajad leiavad, et
juhipoolne suunamine on heal tasemel (3,9 palli). Samuti né&gid Etra Balti to6tajad
madalat taset individuaalsete ja ettevotte eesméarkide vahelises kooskdlas, nad hindasid
seda 2,9 palliga, sealjuures leidsid Etra OY tOdtajad, et nende ettevGttes on

individuaalsed ja ettevotte eesmérgid omavahel kooskdlas.

Avatud vastustest selgus, et Etra Balti AS tootajad leiavad, et ettevottes ei ole
tootajatele juhi poolt otseseid eesmdrke seatud ning nad seavad endale ise eesmarke,
mis aga ei pruugi olla kooskdlas ettevotte eesmérkidega, kuna keegi ei oma nende tle
kontrolli. Intervjuust Etra Balti AS juhiga (autori intervjuu, Raivo K&rm) selgus, et ta
ndustub tootajate arvamusega ning leiab samuti, et eesmérkide seadmisele ei ole eriti
tdhelepanu poodratud ning voib Gelda, et need on pigem maaramata. Too6tajad lisasid, et
on tekkinud olukord, kus koéik tootajad liiguvad erinevates suundades ning ei oma
ettekujutust Ghtsest eesmérgist, mida soovitakse saavutada. Autor leiab, et siinkohal on
tegemist suure takistusega ettevotte arengule, sest hetkel puudub to6tajatel kindel siht

kuhu nad tdoalaselt joudma peaksid ning mille nimel nad to6tavad. See voib olla (ks
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pOhjustest miks paljud t0otajad on ettevottest viimasel ajal lahkunud kuna puudub
otsene juhtimine ning nad ei n&e ettevotte ega enda arengut.

Uuringu tulemustest selgus, et Ullatavalt kdrgelt hindasid Etra Balti AS td6tajad vaidet
,»Mminu t66 eesmérgid on arusaadavalt esitatud* andes sellele keskmiseks hinnanguks 3,4
palli. VVGttes arvesse eelnevaid jareldusi leiab autor, et antud véite hinnangut ei saa kuigi
tosiselt votta kuna nii avatud vastustest kui ka juhiga l&bi viidud intervjuust selgus, et
ettevottes ei ole otseselt eesmarke pistitatud. Etra OY téotajad hindasid antud véidet
keskmiselt 4,1 palliga ehk olid vaitega pigem ndus. Uks Etra OY tootajatest tdiendas
vastust ning lisas, et on rahul eesmérkide pustitamise ning arusaadavusega. Lisaks
sellele analliusitakse tulemusi igal aastal hinnangu- ja arenguvestluse k&igus ning
otsustatakse tiheskoos juhiga kui edukas on olnud eelnev t66periood ning mida peaks
eelseisval perioodil teisiti tegema. Autor leiab, et see on otstarbekas meetod nii tdotajale
kui juhile, kuna sel viisil ndevad mdlemad, milline on olnud t66taja areng ning saavad

otsustada, mil viisil teda koolitada ja arendada.

Etra OY tdotajad hindasid kdrgelt vaidet ,,to6tan igapéevaselt eesmarkide saavutamise
nimel“ ning andsid keskmiseks hinnanguks 4,3 palli. Suhteliselt kérge hinnangu andsid
antud véitele ka Etra Balti AS to6tajad (3,7 palli), siinkohal jéreldab autor, et téotajad
on pidanud silmas neid to0alaseid eesmarke, mille on nad endale ise m&&ranud. Antud
tulemustest voib jareldada, et tootajatele meeldib kui neil on eesmargid, mille nimel nad
saavad tdotada ja ennast todalaselt arendada. Siinkohal v@ib ettevdte ndha vdimalust, et
kooskdlastades tOotajate ja ettevotte eesmargid oleks vdimalik saavutada ettevottes
areng. Antud jareldust toetab ka todtajate keskmiselt kdrgem hinnang vditele ,,seatud

eesmargid panevad mind to6kohal rohkem pingutama“ (vt joonis 9).

Tabelisse 11 on koondatud véited, mis uurisid Etra Balti AS ja Etra OY tOotajate
keskmisi hinnanguid kommunikatsioonile ja TS juhtimisse kaasamisele. Antud véidete
puhul on tulemused Etra OY tddtajate puhul tootmis- ja turundusosakonnas erinevad
ning tabelis eraldi vélja toodud.
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Tabel 11. Etra Balti AS ja Etra OY todtajate keskmised hinnangud kommunikatsioonile
ja TS juhtimisse kaasamisele (uuringu tulemustel 2015 aastal).

__|EraOY | Ollisus- Etra OY Olulisus-
Etra Balti AS ... I . I
Uldine |tdendosus p | Tootmine| Turundus | tdendosus p

Eesmirkide piistitamisse 24 34 0,019% 35 33 0527
kaasatud
Info jouab koigi tootajateni 18 2,6 0,026* 25 2,6 0,981
Ideid ja ett id vOet

deid ja ettepanekuid voetakse 23 37 0,000% 35 39 0,090
arvesse

Soovin olla kaasatud TS 39 36 0,308 33 38 0,078
Juhtimisse

*keskmistel hinnangutel statistiliselt oluline erinevus p<0,05 (vt lisa 5)

Allikas: autori koostatud kogutud andmete baasil (5 palline skaala: 1-ei ole tldse ndus
... 5 -taiesti ndus)

Tabelisse 11 koondatud vaidete tulemustest selgub, et mdlemas ettevottes on
kommunikatsioon madalal tasemel, Etra Balti AS tOttajate keskmine hinnang info
litkumisele oli 1,8 palli, seejuures mitte ikski tootaja ei hinnanud véidet kdrgemalt kui
3 palli. Etra OY tdotajate hinnang oli samuti suhteliselt madal, kuid siiski mdnevdrra
kdrgem kui Etra Balti AS tootajate hinnang (2,6 palli). Etra Balti AS td6tajad lisasid
avatud vastustest, et Rakveres ja Tartus asuvad osakonnad tunnetavad informatsiooni
litkumise puudulikkust kdige enam ning ndevad selles ka suurt probleemi. Autor leiab,
et antud tulemustele peaksid tahelepanu pddrama mdlema ettevdtte juhid, kuna

kommunikatsioon on tiheks TS juhtimise slisteemi pdhiaspektiks.

Uuringu tulemustest tuli valja ka Etra Balti AS td6tajate vdga madal hinnang véitele
»Mminu ideid ja ettepanekuid voetakse arvesse (vt tabel 11), teistest toostaazi gruppidest
osutus veidike kdrgemaks hinnang 4-10a. toostaaziga tootajate seas (keskmine 2,9 palli,
p=0,01). Tootajate kommentaaridest selgus, et nende poolt tehtud ettepanekuid kull
kuulatakse, kuid ajapikku need unustatakse ning tdideviimiseni ei joua Ukski idee.
Siinkohal on tegu jarjekordse puudusega Etra Balti AS TS juhtimise ststeemist, kuna
tegelikult on to6tajate jaoks antud aspekt vaga oluline. Sarnasele jareldusele joudsid ka
Katou ja Budhwar (2007: 28) ning Vvéitsid, et tO0tajate poolt tehtud ettepanekute arvesse
vOtmine tekitab neis tunde, et neid usaldatakse ja véértustatakse. Etra OY tootajad
leiavad, et nende ideid ja ettepanekuid pigem vdetakse arvesse, kuid siinkohal erinesid

hinnangud osakondade 10ikes, turundusosakonnas sai vaide hinnanguks keskmiselt 3,9
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palli ning tootmisosakonnas 3,5 palli. Antud tulemust tapsustab tootaja selgitus, kes
leidis, et turundusosakond puutub juhiga tunduvalt rohkem kokku kui tootmisosakond

ning sellest tulenevalt on neil ka tihedamalt véimalus avaldada oma ideid ja arvamusi.

Keskmisest madalama hinnangu sai Etra Balti AS t66tajatelt vaide ,,olen ettevdtte poolt
kaasatud eesmirkide piistitamisesse®, siinkohal on madala hinnangu pohjustajaks
iImselt eesmarkide puudulik pustitamine. Etra OY to6tajate hinnang oli antud véitele
keskmisest kdrgem, 3,4 palli. Mdlema ettevotte tootajad soovivad, et neid kaasataks
rohkem ettevdtte TS juhtimisse. Siinkohal nditavad kbige kdrgemat soovi Etra Balti AS
tootajad hinnates vaidet 3,9 palliga, erinevus tekib Etra OY osakondade vahel,

tootmisosakonna hinnanguks on 3,3 palli ning turundusosakonnal 3,8 palli.

Tulemustest voib jareldada, et kuigi tdotajaid ei ole juhi poolt kaasatud, on siiski
tootajate poolt olemas soov TS juhtimise ststeemis osalemiseks. Sellest tulenevalt leiab
autor, et Etra Balti AS juhil oleks otstarbekas t06tajaid protsessi kaasata, kuna nemad
naevad koige tdpsemini millised on t66kohal tekkinud probleemid ning oskavad aidata
ka nende lahendamisel. To6tajaid on tunduvalt lihtsam kaasata kui neil on endal selleks

soov olemas, antud juhul avaldavad td6tajad soovi ning seda tuleks leidlikult kasutada.

Magistritdo raames l&bi viidud uuringu tulemuste analtisist selgus, et Etra Balti AS TS
juhtimise, hindamise ja tasustamise stisteemid on hetkel pustitatud ebaselgetel alustel
ning tootajate hinnangud ettevottes TS juhtimisega seotud aspektidele on védga madalad.
Etra OY tdotajate hinnangud on antud tulemustele méarksa kérgemad, kuid siiski on
aspekte millele arendamisele tuleks juhil tahelepanu pdérata. Uuringu tulemustele
toetudes annab autor ettevotetele jargmised soovitused oma TS juhtimise susteemi

arendamiseks.
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Ettepanekud Etra Balti AS juhile:

e Esmalt on oluline méérata ettevotte eesmargid (nditeks ettevotte areng, kéibe
kasv, laienemine, tootmisosakonna masinapargi suurendamine jne.), seejarel
madrata ettevOtte eesmarkidest l&dhtuvalt eesmérgid ka tootajatele. Ettevotte ja
tootajate eesméarkide kooskdla on véga oluline ning to6tajate eesmaérkide
saavutamine toetab ettevdtte eesmarkide saavutamist. Oluline on panna kdik
ettevotte tootajad Uhise eesméargi nimel téotama, nii on véimalik saavutada edu.

e Tootajate kaasamine TS juhtimise siisteemi ning nende poolsete ettepanekute
kuulda votmine tekitab t6otajates tunde, et nad on hinnatud ja et ka nende
t0oalane tegevus aitab kaasa ettevotte arengule. Sel viisil saab juht tootajate
kaest rohkem vajalikku informatsiooni ning tootajate poolseid ettepanekuid
kuidas TS juhtimise slisteemi paremaks muuta.

e Kui eesmargid on pustitatud, siis vajavad tootajad nende saavutamiseks
juhipoolset toetust ja suunamist. TO6tajad peavad tundma, et juhul kui nad
jaavad tooulesannete taitmisel hatta saavad nad loota juhipoolsele igakiilgsele
abile.

e Kuna hetkel ettevottes TS hindamist stistemaatiliselt ja jarjekindlalt I&bi ei viida,
siis oleks otstarbekas alustada sarnase protsessi labiviimist nagu on kasutusel
Etra OYs. Uuringu tulemused nditavad, et Etra OYs labi viidava hindamis- ja
arenguvestluse tulemusena on to6tajatel madratud eesmargid, mille nimel nad
igapdevaselt tootavad, neil on juhi toetus eesmarkide saavutamisel, nad leiavad,
et hindamine on otstarbekas ning aitab neil sooritust parandada jne. Kdéik need
tulemused olid méarkimisvéarselt kdrgemad kui Etra Balti AS t06tajatel. Autor
soovitab siinkohal esialgu kasutusele votta Etra OY's kasutusel olev meetod ning
seda vastavalt enda jargi sobivamaks kujundada.

e TS hindamise ststeemi rakendamisel on oluline tdhelepanu poorata ka sellele, et
to6tajale antav hinnang oleks diglane. Oiglast hinnangut aitavad saavutada paika
pandud ja kokku lepitud aspektid, mille alusel t66kohti hinnatakse. Kindlasti ei
tohi hindamisel arvesse votta tootaja ja alluva omavahelisi suhteid, vastasel
juhul v&ib hinnang osutuda ebadiglaseks ning sellest ei ole kasu ei tddtajale ega

ettevottele. Ebabiglase hinnangu puhul leiavad to6tajad, et protsessi labiviimine
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ei ole otstarbekas, kuna hinnang ei ndita Gigeid tulemusi ning suhtuvad
hinnangutesse eelarvamusega.

Tulemustasustamise slsteemi aluste valja to6tamine ning tulemustasustamise
aluste selgitamine tootajatele voimaldab toetada tOotajate soorituse kasvamist
ning seeldbi ettevotte arengut. Lisaks on oluline, et tulemustasustamine oleks
seotud tootajate TS hindamisega, sellise meetodi puhul ndevad tdoétajad, mil
viisil on seotud nende TS ja to6tasustamine.

Tdotajate jaoks on véga oluline, et neil oleks v@imalus toédkohustuste taitmisel
tekkinud probleeme juhiga arutada. Samuti on oluline probleemidele ka
lahendused leida, siinkohal vdib juhil abi olla t66tajast, sest just tema teab
milline on probleem ning omab ideed, mil viisil antud probleemi lahendada
vOiks. Juhi Ulesanne on siinkohal anda to6tajale vdimalus nendest probleemidest

rédkida ning toetada ja aidata igakdlgselt probleemi lahendamisele kaasa.

Uuringu tulemustest selgus, et Etra OY olukord on nii TS juhtimise siisteemi, hindamise

kui ja tasustamise poolest Etra Balti ASist paremal tasemel. Kuid siiski olid ka Etra OY

tootajate seas moned madalamad hinnangud millele tuleks tédhelepanu pdorata. Sellest

tulenevalt t66tab autor vélja jargnevalt soovitused nii Etra Balti ASile kui ka Etra OYle.

Ettevotte sisene kommunikatsioon ja info liikumine on eduka TS juhtimise
stisteemi alustala. Mdlema ettevotte juhid peaksid antud juhul téhelepanu
pdorama avatud kommunikatsiooni siisteemi juurutamisele. to6tajad saavad labi
selle tunda, et nende arvamus on oluline ning neid tunnustatakse. Koosolekute
pidamise puhul on oluliseks aspektiks ka nendest kokkuvotete tegemine, nii
saavad vajaliku informatsiooni katte ka need t66tajad, kes ei saanud koosolekul
osaleda.

TooOtajate ideede ja ettepanekute arvesse votmine annab juhile vdimaluse
tOoOtajate abiga taiendada ettevotte probleemseid aspekte. Just téotajad on need,
kes n&evad kdige paremini millest neil on puudus to6ilesannete taitmiseks ning
mis aitaks neil oma sooritust parandada. Samuti tekitab see to6tajas tunde, et
teda vaartustatakse ja tema ettepanekutega arvestatakse ning sellest tulenevalt on

tootajad valmis ka jargmisel korral oma ideid avaldama.
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Etra Balti ASis on TS hindamiste aluste selgitamine madalal tasemel. Siinkohal
on esmalt vaja juhil selgeks teha millistel alustel ta todtajaid mingil
ametipositsioonil hindab ning seejarel antud aluseid ka to6tajatele selgitada. Etra
OYs on antud aspekt paremal tasemel, kuid siiski tuleks TS hindamise aluste
selgitusi taiendavalt labi viia. TS hindamise aluste maaramine ja nende
selgitamine on eduka TS hindamise stisteemi aluseks.

Muuta tagasiside andmine ettevottes loomulikuks protsessiks, mis vdib aset
leida igapéevaselt. Tagasiside saamine vdimaldab to6tajal naha enda vigu ning
sellest tulenevalt neid vigu véltides oma TS parandada. Tagasiside andmisel
tuleb keskenduda positiivsele ja arendavale tagasisidele, sest negatiivset
tagasisidet saades muutub antud protsess tdotajale vastumeelseks ning ta ei
kasuta sellest saadavad informatsiooni otstarbekalt.

TS hindamismeetodina oleks vaja kasutusele votta nn edasisidestamise intervjuu
(FFI). Tuginedes to6taja tugevustele ja voimetele on antud meetodiga vdimalik
tsta tootaja enesehinnangut ja planeerimisoskust. Samuti on edasisidestamise
intervjuu abil véimalik parandada juhi ja todtaja vahelisi suhteid. Lisaks sellele
aitab edasisidestamise intervjuu juhil aru saada tOotajate tugevustest ning mil
viisil mojutavad need tugevused ettevdtte sooritust.

Kui tdiendatud sisteemi on juba aasta aega rakendatud siis oleks otstarbekas
tOotajate seas l&bi viia kordusuuring, kasutades antud magistritod raames
koostatud ankeetkusitlust. Sel viisil tekib vOimalus endisele ja tdiendatud
ststeemile antud hinnanguid vorrelda ning leida aspektid, mis vajavad veel
arendamist. Lisaks sellele nditab tulemuste vordlus, mil viisil on td6tajate

hinnangud peale siisteemi tdiendamist muutunud.
Autori poolt valja toétatud soovitused pdhinevad uuringu tulemustel, mistdttu

neist voiks abi olla Etra Balti AS ja Etra OY TS juhtimise stisteemi arendamisel

ning labi selle ettevotete jatkusuutliku arengu tagamisel.
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KOKKUVOTE

Jatkusuutliku arengu tagamiseks on toostusettevotete (heks téhtsamaks ressursiks
personal. Toostusettevotete personal peaks olema vajalike teadmiste ja oskustega ning
nende oskuslikul juhtimisel aitavad nad ettevGttel edu saavutada. Tootajate
eesmargiliseks juhtimiseks rakendatakse ettevGtetes TS juhtimise sisteeme.
Eesmaérgilise juhtimise rajajateks peetakse McGregorit ja Druckerit, kes leidsid, et
juhtide ja alluvate koost60 ning organisatsiooni ja tootaja eesmérkide sidumisel on

ettevotte arengu tagamisel oluline roll.

Magistritdo teoreetilises osas analtsiti TS juhtimise susteemi, selgitati, miks on antud
stisteemi rakendamine vajalik ning millised on TS juhtimise voimalused ja ohud. Lisaks
sellele selgitati TS juhtimise erinevaid aspekte ning leiti, millised on TS juhtimise
slisteemi eesmargid. Stigavamalt analliusiti kahte TS juhtimise siisteemi pdhi aspekti,
milleks on TS hindamine ja tdotasustamine, anallilisi tehes tugineti peamiselt
Armstrong (2006), Stone (2014), Subramaniam (2010), Tanner (2012), Haines, St-Onge
(2012) ja Dessler (2013) kasitlustele.

TS hindamise kaigus maaratakse kindlaks esmalt kriteeriumid, mille alusel t66taja
sooritust hinnatakse, kuidas tagada diglane t66taja TS hindamine ning anda tootaja
soorituse kohta tagasisidet. Lisaks sellele vdimaldab hindamise kaigus saadud
informatsioon tO6tajat suunata ning selgitada vélja, millises valdkonnas vajab t66taja
arendamist ja koolitamist. Samuti on hindamise kaigus vdimalik mé&drata tootajale
diglane tasu, mis on vastavuses tema todsooritusega. Soltuvalt ettevotte eesmaérkidest,
struktuurist ja tegevusvaldkonnast tuleb juhil otsustada milline hindamismeetod on

ettevotte jaoks kdige sobilikum.
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Lisaks hindamisele on TS juhtimise po&hiaspektiks ka tootasustamine, eelnevatele
uuringutele toetudes vOib véita, et tOOstusettevOtete tootajad eelistavad tulemus-
tasustamist. Sel viisil pakub to6tasu tdotajatele piisavalt stiimuleid ning soovi oma
eesmarke kiiremini saavutada. Antud meetod on organisatsioonile kasulik juhul kui
ettevotte eesmaérgid on seotud tootaja eesmarkidega ning tulemustasustisteem on seotud
tootaja eesmarkide saavutamisega. Sellisel juhul to6tab personal igapdevaselt ettevotte

eesmarkide saavutamise nimel ning aitab tagada ettevotte jatkusuutliku arengu.

Magistritod empiirilises osas uuris autor kahe todstusettevotte ( Etra Balti AS ja Etra
QOY) TS juhtimise ststeeme, TS hindamist ning tootasustamist. Etra Balti AS osales
uuringus, kuna ettevottel on hetkel TS juhtimise slisteem algusjérgus, samuti puudub
ettevotte juhil ndgemus TS juhtimise sisteemi arendamise vdimalustest. Etra Balti AS
on Eesti ettevote, mille emaettevdtteks on Soomes asuv Etra OY. Mdlemad ettevotted
tegutsevad tOostussektoris ning pakuvad kliendi soovile vastava joonise koostamist,
toote valmistamist ning erinevaid tehnilisi materjale ja komponente (tehnilised

plastmassid, tehnilised kummid, tihendid, voolikud, todstuslikud rattad jne.).

Autor viis labi uuringu Etra Balti AS td6tajate seas, eesmargiga selgitada valja tootajate
hinnang praegusele TS juhtimise susteemile, TS hindamisele ja td6tasustamisele. Lisaks
sellele uuriti kui vajalikuks t66tajad antud susteeme peavad ning mil viisil mdjuks
eelpool nimetatud susteemide rakendamine td6tajate sooritusele. Uuring oli edukas,
kuna ettevOtte tootajate kdest saadi mitmekilgset informatsiooni ja tagasisidet, mille

tulemusena sai autor ettevdtetele siisteemi arendamiseks soovitusi vélja tootada.

Uuringu kaigus viis autor 1abi intervjuu Etra Balti AS juhiga. Intervjuuga soovis autor
saada tdpsemat informatsiooni hetkel kasutuses olevast TS juhtimise stisteemist, TS
hindamisest ning tootasustamisest. Intervjuu kéigus selgitati vélja pdhjused, miks hetkel
on slsteem puudulik ning, kas juht leiab, et ststeemi otstarbekal rakendamisel oleks
sellest kasu ettevOtte arengule. tdotajate hinnanguid ning juhilt saadud informatsiooni
analliusides selgus, et mélemad osapooled leiavad, et TS juhtimise stisteemi otstarbekal

rakendamisel on vdimalik tagada ettevotte jatkusuutlik areng.

Lisaks osales uuringus ka Etra OY, mis on Etra Balti emaettevotte Uks osakondadest.

EttevOtted on omavahel véga tihedalt seotud ning tegevusalad on samad. Etra OY's on
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juurutatud TS juhtimise slsteem ning kasutatakse TS hindamise ja tootasustamise
slisteeme. EttevOte sai uuringusse kaasatud eesmargiga leida vordlusmoment edukalt
juurutatud ja puuduliku TS juhtimise susteemi mdjudest personalile. Lisaks sellele ei
olnud keegi uurinud, mil viisil on Etra OY td6tajad rahul kasutusel olevate TS juhtimise

stisteemide ja nende pdhikomponentidega.

Uuringu tulemused kahe ettevotte 10ikes olid véga erinevad ning selgelt oli néha
tunduvalt positiivsemaid hinnanguid Etra OY tootajatelt. Kéige suuremad erinevused
Etra Balti AS ja Etra OY toottajate keskmistes hinnangutes puudutasid ideede ja
ettepanekute arvestamist, juhipoolset suunamist, individuaalsete ja grupieesmarkide
kooskdla ning teadlikkust tulemustasu arvutamise viisist — nende véidete puhul olid Etra
OY tootajate hinnangud markimisvéarselt kdrgemad. Kuid siiski oli ka Etra OY
tootajate hinnangutes madalaid néitajaid, mille parandamisele tuleks téhelepanu
pOorata. Sellest tulenevalt andis magistritd6 autor soovitusi TS juhtimise ststeemi, TS

hindamise ja to6tasustamise susteemi arendamiseks molemale ettevottele.

Etra Balti AS juht peab autori uuringu tulemusena podrama esmalt tahelepanu ettevotte
eesmarkide seadmisele ning nendest tulenevalt seadma ka tO6tajate eesmargid. Kui
eesmargid on seatud tuleb tootajaid nende tditmisel suunata ning probleemide
tekkimisel lahendused leida. Samuti oleks otstarbekas juurutada igale td6tajale
arusaadav ja diglane TS hindamise susteem ning hindamise tulemused fikseerida ja neid
analliusides selgitada valja millises valdkonnas vajab td6taja koolitamist ja arendamist.
Médlemas ettevittes on vajalik tootajatele TS hindamise aluste pdhjalikumat selgitust
ning nende ideid ja ettepanekuid tuleks samuti arvesse votta. Lisaks tuleks muuta

tagasiside andmine ettevotete igapéevaseks loomulikuks protsessiks.

T60 autor leiab, et magistritdd raames tehtud analtlsi tulemusi on Etra Balti AS ja Etra
OY juhtidel voimalik &ra kasutada ning TS juhtimise stisteemi arendamisel arvestada.
Peale TS juhtimise slsteemide arendamist ja juurutamist oleks otstarbekas viia labi
analoogne kordusuuring, mille eesmargiks oleks vélja selgitada mil viisil on to6tajad

taiustatud susteemiga rahul ning milliseid aspekte tuleks veel arendada.
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LISAD

Lisa 1. Etra OY's kasutusel olev hindamis- ja arenguvestluse ankeet

Arengquvestlus - hindamisankeet

Nimi: Ettevote ja osakond:
Amet: Kuupéev: Eelmise hindamise kp.
Otsene ulemus: Jarmine hindamine:

Arenguvestluse aluseks on ankeet. Ankeedi tdidavad iseseisvalt nii
tlemus kui alluv. Peale ankeedi tditmist arutatakse tulemused
tiheskoos labi ning tehakse otsused/jareldused. Nii hindamise- kui
ka arengu ankeet tuleb esitada paar pdeva enne vestlust.

Hindamisskaala (4-10)
(4-neg, 10-pos)

1. Kui hasti olen pustitatud eesmarkide tditmisega hakkama| 4 5 6 7 8 9 10
saanud
2. Kui palju olen arendanud enda ja meeskonna todsooritust 4 5 6 7 8 9 10
3. Kuidas on koosttd tdokaaslastega laabunud ning kuidas olen| 4 5 6 7 8 9 10
seda arendanud
4. Kui hasti on sujunud koostd6 juhiga 4 5 6 7 8 9 10
5. Téosoorituse kaigus olen tegutsenud:
kvaliteetselt 4 5 6 7 8 9 10
efektiivselt 4 56 7 8 9 10
6. Mulle meeldib mu t66 ning olen sellesse piihendunud 4 5 6 7 8 9 10
7. Kas soovitaksin meie ettevotet ka t66d otsivale sGbrale? Jah/Ei

HINDAMINE

I Hinnang eelmisele perioodile/vaatluse alla vietakse ka eelmise aasta hindamisankeet

- Millised olid eelmisele aastale seatud eesmargid ning kuidas neid saavutati?
- Kas eesmérgid olid pustitatud diglaselt ning kas need olid sinu jaoks piisavalt

ambitsioonikad?

- Milliseid t66alaseid tulemusi oled saavutanud ning mida pead k&ige olulisemaks?

- Milline on sinu panus meeskonnatfodsse?

- Millised tegurid on kaasa aidanud sinu t66le ning millised seda takistanud?

- Mida saad mg6dunud perioodi kogemusest dppida?
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Lisa 1 jarg
ARENEMINE

Il Eesseisva perioodi eesmérgid ja tegevusplaan

- Millised eesmargid pustitad ning milline on nende téhtsuse jarjekord?

- Millised tegurid vdivad takistada eesmarkide saavutamist ja kuidas kavatsed neid véltida?
- Mida eesmarkide saavutamine sinult eeldab?

- Millist abi ja toetust soovid saada juhilt?

- Kuidas planeerid aja kasutamist?

111 Arengu- ja koolitusvajaduste kaardistamine

- Millises suunas soovid ennast tooalaselt arendada?

- Mida oled valmis tegema oma td6alase professionaalsuse arendamiseks?
- Millist koolitust areng eeldab?

- Millist abi ja tuge ootad juhilt?

1V Juhi ja alluva suhe ja koost6o

- Millise hinnangu annad juhi juhtimisstiilile?
- Mil viisil saab juhi ja alluva vahelist suhet parandada?
- Milline oled sa alluvana?

- Kuidas on koostd6 sujunud tétkaaslaste ja klientidega?

Madlemale osapoolele identsed eksemplarid

Allkiri ja kuupéev

Allikas: Etra OY td6tajate hindamis- ja arenguvestluse ankeet( eesti keelde tdlgitud)
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Lisa 2. Etra Balti AS to6tajate seas labi viidud ankeetkisitlus

Hea Etra Balti AS tootaja!

Antud kusitlus on valja to6tatud minu magistritdd raames eesmérgiga arendada Etra Balti AS
toodsoorituse juhtimist. Palun vastake vdimalikult objektiivselt kdigile kusimustele, see aitab
selgitada tootajate seisukohta ning ndgemust hetkel kasutusel olevast téosoorituse juhtimise
stisteemist. Kusitlus on anoniiiimne ning autor avalikustab vaid keskmised tulemused dldistatud
kujul. Kisimustik jaguneb kolmeks osaks — tédsoorituse juhtimine, tédsoorituse hindamine ning

tootasustamine. lgas osas on skaalakiisimused, millele jargnevad avatud kisimused.

Lugupidamisega,
Fiona Voolaine

TOOSOORITUSE JUHTIMINE (tootajate hindamine ja toGtasustamine)

Palun hinda vaiteid t6dsoorituse kohta, ringitades kbige sobivama vastusevariandi.

0 - ei oska vastata; 1 - ei ole Uldse ndus; 2 - ei ole osaliselt nbus; 3 - nii ja naa; 4 - osaliselt ndus;

5 - taiesti ndus

Minu t66 eesmérgid on arusaadavalt esitatud 012345
Juht aitab ja suunab mind eesméirkide saavutamise kéigus 012345
Too6tan igapdevaselt eesmérkide saavutamise nimel 012345
Seatud eesmérgid panevad mind tddkohal rohkem pingutama 012345
Individuaalsed t66 eesmérgid on kooskdlas grupieesméirgiga 012345
Olen ettevotte poolt kaasatud eesmérkide piistitamisse 012345
Minu todiilesanded on arusaadavad 012345
Moistan oma to0ga kaasnevat vastutust 012345
Soovin ennast pidevalt tddalaselt arendada 012345
Toosoorituse hindamine on ettevotte tulemuslikkuse tagamisel oluline 012345
Toosoorituse hindamine ja tddtasustamine on ettevottes omavahel seotud 012345
Ettevotte sisene vajalik info jouab koigi to6tajateni 012345
Minu ideid ja ettepanekuid voetakse arvesse 012345
Soovin, et mind kaasataks rohkem ettevotte tddsoorituse juhtimisse 012345

Mil viisil tootatakse véalja eesmarke; kuidas on tddtajad sellesse protsessi kaasatud; mil viisil

toetab juht eesmarkide saavutamist?
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Lisa 2 jarg
TOOSOORITUSE HINDAMINE (tegevuse ja tulemuslikkuse hindamine)
Palun hinda vaiteid tédsoorituse hindamise kohta, ringitades kdige sobivama vastusevariandi.

0 - ei oska vastata; 1 - ei ole ldse ndus; 2 - ei ole osaliselt nbus; 3 - nii ja naa; 4 - osaliselt ndus;
5 - taiesti nBus

Too6tajate toosoorituse hindamine toetab ettevotte eesmérkide saavutamist | 0 1 2 3 4 5
Saan piisavalt tagasisidet oma to6soorituse (tegevuse ja tulemuste) kohta 012345
Minu téosooritust hinnatakse diglaselt 012345
Mulle on tapselt selgitatud mille alusel minu tédsooritust hinnatakse 012345
Pingutan rohkem kui tean, et minu tédsooritust hinnatakse 012345
Arendan ennast rohkem kui tean, et minu toé6sooritust hinnatakse 012345
Mulle on oluline milline hinnang minu tddsooritusele méératakse 012345
Toosoorituse hindamine aitab mul tulevikus oma té6tulemusi parandada 012345
Hindamine toob vélja minu tédalased puudused 012345
Too6tulemuste hindamine naitab, mis vallas vajan koolitamist jaarenemist | 0 1 2 3 4 5
Kolleegide hinnang minu tédsooritusele on mulle oluline 012345
Iganddalane miiugitulemuste analiiiis annab piisava hinnangu minu td6le 012345
Saan piisavalt arutada juhiga minu tédsooritusega seonduvaid kisimusi 012345
Vestlused juhiga on olulised minu tédsoorituse parandamiseks 012345
Vestlused juhiga minu téosoorituse osas v@iksid olla sagedasemad 012345

Milliseid toosoorituse hindamisnéitajaid ja —meetodeid voiks personali hindamiseks rakendada;
kuivord diglaseks pead personali todsoorituse hindamist; mida soovitad muuta todsoorituse
hindamisel?
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Lisa 2 jarg
TOOTASUSTAMINE
Palun hinda vaiteid todtasustamise kohta, ringitades kdige sobivama vastusevariandi.

0 - ei oska vastata; 1 - ei ole Uldse ndus; 2 - ei ole osaliselt nbus; 3 - nii ja naa; 4 - osaliselt ndus;
5 - taiesti nGus

Minu pShipalk on motiveeriv 012345
Leian, et minu téokohustused ja pShipalk on vastavuses 012345
Tulemustasu paneb mind tédkohal rohkem pingutama 012345
Olen rahul hetkel kasutatava tulemustasustamise slisteemiga 012345
Tulemustasu siisteem on diglane 012345
Olen teadlik mil viisil arvutatakse tulemustasu suurust 012345
Tulemustasu maksmine toetab ettevotte eesméirkide saavutamist 012345
Tulemustasu motiveerib mind eesmérkide saavutamisel 012345
Tootmisosakonnas toob tulemustasustamine kaasa kvaliteedi languse 012345
Turundusosakonnas toob tulemustasustamine kaasa kvaliteedi languse 012345
Tulemustasu saamine vihendab minu vajadust ennast arendada 012345
Kvartali boonuse (tulemustasu) maksmise alused on otstarbekad 012345
Ettevottes kasutusel olevaid tootasustamise pohimdtteid tuleks tootajatele

pohjalikumalt selgitada 012345
Olen teadlik mil viisil arvutatakse preemia suurust 012345
Soovin, et preemia maksmine tugineks konkreetsetele todalastele nditajatele| 0 1 2 3 4 5

Mil viisil tuleks méérata todtasu suurus ning milliseid tulemustasu komponente (sh preemia)
oleks otstarbekas kasutada; mida soovitad to6tajate tootasustamise siisteemis muuta?

Sugu:
Vanus:
Toostaaz antud ettevottes:

Osakond (ost/mutk v@i tootmine):
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Lisa 3. Etra OY t0otajate seas labi viidud ankeetkisitlus

Arvoisa Etra OY:n tyontekija!

Tama on laadittu maisterivaitoskirjani puitteissa, kyselyn tavoitteena on kehittad tydsuorituksen
ohjausta Etra Balti AS:ssa. Pyydadn vastaamaan mahdollisimman objektiivisesti kaikkiin
kysymyksiin, tama auttaa selvittdmaan tyontekijoiden asenteita sek& nakemyksia talla hetkelld
kaytettavastd tyosuorituksen ohjausjarjestelméstd. Kyselyyn vastataan nimettoménd, tekija
julkaisee yleistetyssa muodossa vain keskimaaréiset tulokset. Kysely koostuu kolmesta osiosta
— tydsuorituksen ohjaus, tyosuorituksen arviointi ja palkitseminen. Jokaisessa 0siossa on
asteikkokysymykset, joita seuraavat avoimet kysymykset.

Kunnioittaen,
Fiona Voolaine

TYOSUORITUKSEN OHJAUS (tyontekijoiden arviointi ja palkkaus)

Arvioi tyosuoritusta koskevia vaittamia, ympardimalla sopivin vastausvaihtoehto.

0 - en osaa sanoa, 1 - taysin eri mieltd, 2 - lievésti eri mielta, 3 - niin ja ndin , 4 — lievasti samaa
mieltd, 5 - tdysin samaa mieltd

Tyoni tavoitteet on esitetty selkeésti 012345
Esimies auttaa ja ohjaa minua tavoitteiden saavuttamisessa 012345
Tyoskentelen jokapdivéisesti tavoitteiden saavuttamisen eteen 012345
Asetetut tavoitteet motivoivat minua ahkeroimaan enemmén ty0ssani 012345
Henkilokohtaiset tyGtavoitteeni soveltuvat ryhmén tavoitteisiin 012345
Osallistun tavoitteiden asettamiseen yrityksessé 012345
Ty6tehtdvani ovat ymmarrettavid 012345
Ymmaérridn tyohoni liittyvin vastuun 012345
Haluan jatkuvasti kehittda itseédni tydsséni 012345
Tyosuorituksen arviointi on tiarked yrityksen tuloksellisuuden varmistamisen

kannalta 012345
Tyosuorituksen arviointi ja palkkausjirjestelmd yrityksessa littyvit toisimsa | 0 1 2 3 4 5
Yrityksensisdinen tarpeellinen tieto tavoittaa kaikki tyontekijéit 012345
Ideoitani ja ehdotuksiani otetaan huomioon 012345
Haluan, ettd minulle tarjottaisin enemmin mahdollisuutta osallistua

yrityksen tyOsuorituksen ohjaukseen 012345

Miten tavoitteita kehitetddn; miten tyontekijat osallistuvat tdhan prosessiin; milla tavalla esimies

tukee tavoitteiden saavuttamista?

85



Lisa 3 jarg

TYOSUORITUKSEN ARVIOINTI (toiminnan ja tuloksellisuuden arviointi)

Pyydan arvioimaan tyosuorituksen arviointia koskevia vaittdmia, ympardimalla sopivin
vastausvaihtoehto.

0 - en osaa sanoa, 1 - taysin eri mieltd, 2 - lievésti eri mielta, 3 - niin ja ndin , 4 — lievasti samaa
mieltd, 5 - tdysin samaa mielt4

Henkiloston arviointi tukee yrityksen tavoitteiden saavuttamista 012345
Saan rittdvasti palautetta omasta tydsuorituksestani (toiminnasta ja

tuloksista) 012345
Tyosuoritustani arvostetaan oikeudenmukaisesti 012345
Minulle on tarkasti selvitetty, milld perusteella tyGsuoritustani arvostetaan 012345
Ahkeroin enemmén, jos tieddn, ettd tydsuoritustani arvostetaan 012345
Kehitén itseéni enemmén, jos tiedén, ettd tydsuoritustani arvostetaan 012345
Minulle on tirkeda tietdd, miten arvostetaan tyosuoritustani 012345
Tyosuorituksen arviointi auttaa minua vastedes parantamaan tyGtuloksiani 012345
Arviointi auttaa huomaamaan epékohdat ty0ssini 012345
Ty6tulosten — arviointi  osoittaa, milld  osaamisalueella  tarvitsen

(jatko)koulutusta ja kehitysti 012345
Tyd6tovereiden mielipide tyGsuorituksestani on minulle tarkeda 012345
Viikoittainen ~ myyntitulosten  analyysi  antaa  riittdvin  kuvan

tyOsuorituksestani 012345
Saan riittavasti keskustella esimiehen kanssa tydsuoritukseeni liittyvistd

asioista 012345
Keskustelut esimiehen kanssa ovat tirkeitdi minun tyGsuorituksen

parantamisen kannalta 012345
Ty6suoritustani  koskevia Kkeskusteluja esimiehen kanssa voisi kayda

useammin 012345

Millaisia tydsuorituksen arviointikriteerejd ja -menetelmid voisi soveltaa insinddri/teknisen
henkiléston arviointiin; miten oikeudenmukaisena koet insind0ri/teknisen henkildston

ty6suorituksen arvioinnin; mitd pitdisi mielestasi muuttaa tydsuorituksen arvioinnissa?
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Lisa 3 jarg
PALKKAUS

Pyydan nyt arvioimaan palkkausta koskevia vaittdmia, ympar6imélla sopivin vastausvaihtoehto.
0 - en osaa sanoa, 1 - taysin eri mieltd, 2 - lievésti eri mielta, 3 - niin ja ndin , 4 — lievasti samaa
mieltd, 5 - tdysin samaa mielt4

Peruspalkkani on motivoiva 012345
Katson, ettd tyGtehtdvéni ja peruspalkkani vastaavat toisiaan 012345
Tulospalkkio motivoi minua ahkeroimaan enemmén tydssani 012345
Olen tyytyvidinen talld hetkelld kaytettdvadn tulospalkkiojirjestelmiddn 012345
Tulospalkkiojérjestelmé on oikeudenmukainen 012345
Olen tietoinen siitd, miten tulospalkkio lasketaan 012345
Tulospalkkio tukee yrityksen tavoitteiden saavuttamista 012345
Tulospalkkio motivoi minua tavoitteiden saavuttamisessa 012345
Tuotanto-osastolla tulospalkkio aiheuttaa laadun heikentymisen 012345
Markkinointiosastolla tulospalkkaus aiheuttaa laadun heikentymisen 012345
Tulospalkkio vihentdd tarvetta kehittdd itsedni 012345
Vuosineljinnespalkkion (tulospalkkion) maksamisen perusteet ovat

asianmukaisia 012345
Yrityksessa kiytettdvid palkkausperiaatteita tulisi tyontekijoille selvittda

tarkemmin 012345
Olen tietoinen siitd, miten bonukset lasketaan 012345
Toivon, ettd bonuksen maksaminen tukeutuisi ty6saavutuksiin 012345

Milla tavalla tulisi méaaritelld palkan suuruus ja millaisia tulospalkkion komponentteja (ml.
bonusta) olisi jarkevdd kayttdd; mitd pitdisi mielestdsi muuttaa tyontekijoiden

palkkausjérjestelmassa?

Sukupuoli:

1ké:

Virkaika yrityksessé:

Osasto (osto/myynti tai tuotanto):
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Lisa 4. Etra Balti AS tootajate seas labi viidud intervjuu kiisimused ja nende taust

(selgitused)

Igale kisimusele eelneb uuringutulemuste analiilisist saadud hinnang, mis selgitab kisimust
ning aitab vastajal aru saada, mida soovitakse antud kisimusega kisida.

Etra Balti AS td6tajate hinnangul on kbige suuremaks probleemiks see, et neile ei ole tépselt
selgitatud mille alusel nende TS hinnatakse. Viitele ’mulle on tépselt selgitatud mille alusel
minu TS hinnatakse’” anti keskmiseks hinnanguks 2,1 palli ning mitte Ukski to6taja ei olnud
antud véitega taielikult ndus.

1. Mille alusel hinnatakse ettevdttes toosooritust? Palun too néiteid.

Lisaks selgitustod puudulikkusele leidsid Etra Balti AS tdotajad, et ka tagasiside andmine ei ole
piisav. Keskmiselt hinnati tagasiside andmist 2,5 palliga, seejuures ei olnud mitte Uhtegi
tootajat, kes oleks taielikult ndustunud vditega, et nad saavad piisavalt tagasisidet oma TS
kohta. Avatud vastustest selgus, et Etra Balti AS tdo6tajad saavad enamjaolt tagasisidet juhilt
olukordades, kus k&ibe suurus on antud kuul liiga vaike ning juht palub neil rohkem pingutada.
tootajad leidsid, et antud tagasiside pigem tekitab neis halba enesetunnet ning ei suurenda soovi
pingutada. Nad lisasid, et tunnevad puudust tagasisidest, mis oleks positiivse tooniga ning
nende sooritust tunnustav.
2. Mil viisil ja kui tihti oleks juhil otstarbekas tagasisidet anda? Palun too nditeid.

Etra Balti AS tootajad leiavad, et ka hindamise diglus on suhteliselt madalal tasemel. Kdige
madalamalt hindasid Etra Balti AS t6dtajad midgitulemuste analliisist saadavat hinnangut
(keskmiselt 2,1 palli). t6otajate avatud vastustest selgus, et nad peavad antud analulsi
suhteliselt kasutuks, kuna seda tehakse liiga lihikese perioodi 18ikes ning selle kdigus ei lahtuta
tldpildist. Lisaks sellele leidsid td6tajad, et miugitulemuste langus ei tdhenda, et tootajate
sooritus oleks olnud kehv vaid see v6ib sdltuda paljudest muudest nditajatest
3. Mil viisil véaljendub tédsoorituse ebadiglane hindamine ning kuidas v8iks hindamist ja
mulgitulemuste analliisi tdiendada, et hinnangud oleksid diglasemad?

Uuringu tulemustest selgus ka tdsiasi, et mdlema ettevétte tdotajad leiavad, et TS hindamine ja
tootasustamine ei ole piisavalt hasti seotud.
4. Milviisil oleks vBimalik TS hindamist ja t66tasustamist omavahel paremini siduda?
Palun too nditeid.

Erinevalt Etra OY  tootajatele leiavad Etra Balti AS  tdotajad, et nende rahulolu
tulemustasustisteemiga on madalal tasemel. t66tajad hindasid antud véidet vaid 2,4 palliga ning
ka avatud vastustest selgus, et kasutusel olev tasustamissiisteem on nende arust ebasobiv. Lisaks
sellele hindasid tootajad ka tulemustasu siisteemi diglust vdga madalalt, vaid 2,3 palliga.
Uuringu tulemustest selgub, et Etra Balti AS td6tajad ei ole kursis tulemustasu ega preemia
arvutamise viisidega. Etra OY tootajad aga leiavad, et nad on pigem kursis nii tulemustasu kui
preemia arvutamise viisidega.

5. Mil viisil on vdimalik tulemustasustamissiisteemi muuta/tdiendada, et suureneks
tootajate rahulolu antud sisteemiga? Miks peetakse tulemustasustamise siisteemi
ebadiglaseks ning kuidas oleks véimalik seda diglasemaks muuta? Mis jédb tulemustasu
arvutamise viisides arusaamatuks?
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Lisa 4 jarg

Etra Balti AS tootajad leiavad, et ettevdttes kasutusel olevaid todtasustamise pdhimdtteid tuleks
tootajatele pohjalikumalt selgitada, hinnates antud vaidet keskmiselt 4,7 palliga, mis on
siinkohal kdige kdrgem hinnang tulemuste I8ikes. Sellest vGib jareldada, et ettevottes ei podrata
tootasustamise pdhimdtete selgitamisele piisavalt téhelepanu. Mdlema ettevotte todtajad
soovivad, et preemia maksmine tugineks konkreetsetel naitajatel
6. Mil viisil tuleks to6tasustamise pdhimdtteid todtajatele selgitada? Mille alusel tuleks
preemiat maksta?

Mdlema ettevdtte tdotajad leidsid, et nad ei ole nBus véitega tulemustasu mdjust kvaliteedi
langusele nii tootmis- kui turundusosakonnas. Mdlemad véited kvaliteedi languse kohta said
hindeks keskmiselt alla 2 palli ning see nditab, et Etra Balti AS ja Etra OY t60tajad ei née
tulemustasus ohtu kvaliteedi langusele.
7. Kuidas véltida tulemustasustamisest tingitud kvaliteedi langust tootmis- ja turundus-
osakonnas? Kuidas tulemustasustamise stisteemi edasi arendada, et see ei tooks kaasa
kvaliteedi langust? Palun too nditeid.

Samuti nagid Etra Balti todtajad madalat taset individuaalsete ja ettevdtte eesmarkide vahelises
kooskdlas, nad hindasid seda 2,9 palliga.
8. Mil viisil on vdimalik individuaalsed ja ettevdtte eesmargid kooskdlla viia ning kuidas
peaks toimuma eesmaérkide plstitamine? Palun too naiteid.

Tabelisse 8 koondatud véidete tulemustest selgub, et mdlemas ettevdttes on kommunikatsioon
madalal tasemel, Etra Balti AS t0o0tajate keskmine hinnang info liikumisele oli 1,8 palli,
seejuures mitte tikski téotaja ei hinnanud véidet kérgemalt kui 3 palli.

9. Kuidas parandada kommunikatsioon ning millist méju avaldab see t66taja sooritusele?

Uuringu tulemustest tuli vélja ka Etra Balti AS t66tajate vdga madal hinnang viitele *’minu
ideid ja ettepanekuid voetakse arvesse’’ (vt tabel 8). t60tajate kommentaaridest selgus, et nende
poolt tehtud ettepanekud kull kuulatakse kuid ajapikku need unustatakse ning taideviimiseni ei
joua Ukski idee.
10. Millist mdju avaldaks tdotajate tédsooritusele nende ideede ja ettepanekutega
arvestamine? Palun too nditeid
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Lisa 5. Etra Balti AS ja Etra OY tdotajate keskmised hinnangud TS juhtimisele, TS
hindamisele ja tdotasustamisele ning antud hinnangute Mann-Whitney U-testi
tulemused 2015.aastal (5 palline skaala: 1-ei ole tildse ndus ... 5 - téiesti ndus, autori
koostatud kogutud andmete baasil)

Aritmeet_iline Aritmeet.iline Olulisus-
Viide keskmine keskmine .
EtraBaltiAS| EtraQy |'0€maosusp
Juht aitab ja suunab mind eesmirkide saavutamise kiigus 2,3 39 0,000
Tootan igapdevaselt eesmirkide saavutamise nimel 3,7 43 0,016
Seatud eesmirgid panevad mind td6kohal rohkem pingutama 34 4,2 0,046
Individuaalsed t66 eesmérgid on kooskolas grupieesmargiga 29 42 0,000
Olen ettevotte poolt kaasatud eesmérkide piistitamisse 24 34 0,019
Minu t66iilesandeid on arusaadavad 33 44 0,000
Moistan oma td0ga kaasnevat vastutust 43 45 0,441
Soovin ennast pidevalt todalaselt arendada 42 44 0,630
Toosoorituse hindamine on ettevotte tulemuslikkuse tagamisel oluline 42 40 0,163
Toosoorituse hindamine ja tootasustamine on ettevottes omavahel seotud 2,2 25 0,386
Ettevotte sisene vajalik info jouab koigi tootajateni 18 2,6 0,026
Minu ideid ja ettepanekuid vGetakse arvesse 23 3,7 0,000
Soovin, et mind kaasataks rohkem ettevotte tdosoorituse juhtimisse 39 36 0,308
Tootajate todsoorituse hindamine toetab ettevotte eesmérkide saavutamist 42 42 0,467
Saan piisavalt tagasisidet oma toosoorituse kohta 25 36 0,002
Minu t66sooritust hinnatakse diglaselt 29 38 0,000
Mulle on tdpselt selgitatud mille alusel minu toosooritust hinnatakse 2,1 3,7 0,000
Pingutan rohkem kui tean, et minu to0sooritust hinnatakse 44 45 0,819
Arendan ennast rohkem kui tean, et minu t66sooritust hinnatakse 43 44 0,687
Mulle on oluline milline hinnang minu todsooritusele méératakse 4,6 41 0,028
Toosoorituse hindamine aitab mul tulevikus oma to6tulemusi parandada 44 40 0,144
Hindamine toob vélja minu t6dalased puudused 41 43 0,383
Tootulemuste hindamine néitab, mis vallas vajan koolitamist ja arenemist 42 43 0,409
Kolleegide hinnang minu tddsooritusele on mulle oluline 44 39 0,047
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Aritmeetiline

Aritmeetiline

Viide keskmine keskmine ta?::il(i)sslfs_p
EtraBaltiAS| EtraOY

Iganddalane miiligitulemuste analiiiis annab piisava hinnangu minu to6le 2,1 2,6 0,078
Saan piisavalt arutada juhiga minu t6dsooritusega seonduvaid kiisimusi 2,3 4,1 0,000
Vestlused juhiga on olulised minu t6dsoorituse parandamiseks 3,5 39 0,245
Vestlused juhiga minu té6soorituse osas voiksid olla sagedasemad 3,5 3,3 0,277
Minu pdhipalk on motiveeriv 32 19 0,000
Leian, et minu t6dkohustused ja pdhipalk on vastavuses 32 1,7 0,000
Tulemustasu paneb mind tookohal rohkem pingutama 3,8 40 0,820
Olen rahul hetkel kasutatava tulemustasustamise siisteemiga 24 39 0,000
Tulemustasu siisteem on diglane 23 37 0,000
Olen teadlik mil viisil arvutatakse tulemustasu suurust 19 43 0,000
Tulemustasu maksmine toetab ettevotte eesmarkide saavutamist 41 42 0,536
Tulemustasu motiveerib mind eesméarkide saavutamisel 43 4,0 0,069
Tootmisosakonnas toob tulemustasustamine kaasa kvaliteedi languse 19 16 0,382
Turundusosakonnas toob tulemustasustamine kaasa kvaliteedi languse 17 16 0,964
Tulemustasu saamine vihendab minu vajadust ennast arendada 13 15 0,298
Kvartali boonuse (tulemustasu) maksmise alused on otstarbekad 33 42 0,000
Ettevdttes kasutusel olevaid to6tasustamise pShimotteid tuleks tootajatele

pohjalikumalt selgitada 47 34 0,000
Olen teadlik mil viisil arvutatakse preemia suurust 2,1 41 0,000
Soovin, et preemia maksmine tugineks konkreetsetele tooalastele néitajatele 39 44 0,053
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SUMMARY

PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEM AND ITS DEVELOPMENT
POSSIBILITIES BASED ON ETRA BALTI AS AND ETRA OY

Fiona Voolaine
Due to the complex and unstable nature of today's economics, it is vital to find a method
that would help set goals and ways to achieve goals within organization. Equitably
appraised and assessed employees work towards achieving organizational goals being
conscientious and satisfied while doing so. In order for the employees to be goal
oriented, the organization needs performance management system — using what, the
employers can assure high level of motivation within employees. Performance
management system consists of multiple aspects, therefore this thesis focuses primarily
on performance appraisal and remuneration — performance appraisal is the key factor in
making employees work harder and achieve better results. Performance appraisal is

allowing employers to remunerate their employees based on their performance.

The aim of this thesis is to find future improvements and possibilities to be applied to
performance management system in Etra Balti AS and Etra OY, using existing

performance management system as base to make improvements on.

In order to achieve the goal of this research, the following research topics are
established:
1) Look into the nature, goals and possible patterns of performance management
system from theoretical aspect
2) Analyze performance appraisal indicators and methods in industrial enterprise;
3) Compare different means of employee remuneration and find connections
between remuneration and performance appraisal systems in industrial

enterprises;
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4) Develop survey and interview questions, questioning process and analyzing
methods;

5) Conduct analysis on existing performance management system based on
documents, officiate surveys and interviews with engineering personnel and
director:

6) Compare given organizations engineers performance appraisal goals, figures,
methods and analyze its connection with remuneration;

7) Work out proposals to develop and improve Etra Balti As and Etra OY

performance management system

Based on the goal of this thesis and targets, the thesis is separated into two parts. First
half of the thesis is theoretical and is, in turn separated into three parts. First chapter
analyses the key aspects of the performance management system, explains the necessity
of it, explains the relevance of goal setting and importance of the employer. Second
chapter of the theoretical part concentrates of performance appraisal, explains the
possibilities and benefits of performance appraisal system, elucidates the relevance of
feedback process and compares benefits and threats of different performance appraisal
systems. The third chapter of the theoretical part explains remuneration, illustrates the
relevance of the process for employees and employers, analyses different means of
remuneration for industrial companies and elaborates the pros and cons of the given

remunerations solutions.

In the empirical part of the thesis, two companies Etra Balti AS and Etra OY are taken
into scope. Etra OY operates in Finland and offers a wide variety of industrial goods
and services to its customers (industrial rubber, industrial plastics, seals, industrial
wheels, anti-vibration products etc.). Etra Balti AS is a branch of Etra OY and operates
in Estonia, offering the same goods in Estonian market. Both companies employees are
engineering oriented, whose everyday work assignments consist of making different

drawings and project, finding materials suiting for customers needs and production.

The lack of performance management system in Etra Balti AS, has resulted in situation,
where personnel changing is on upraise for the past two years and due to that, the
growth of the company has stopped. Etra OY has performance management system in

place, but no research on employee satisfaction with given performance management
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solution has never been made. The author also wanted to analyze the effects of
performance management system on employees by comparing two companies where
one company has a performance management system in place and the other one has

applied only parts of the actual performance management methods.

Empirical part of the thesis focuses on analyzing the performance management system
in two industrial companies and suggesting improvements to be made within these
companies. An overview of the two companies plus the performance management
system used in these companies is given. In addition author explains the process of
creating the survey and interview questions and analyzing methodology. The author
uses theoretical approach to develop appropriate performance management systems for
given companies. An analysis on employee current situation is conducted in both

companies and compared with each other.

In the empirical part of the thesis, author first conducted an analysis of the documents,
during what she ascertained the peculiarity of the performance management systems
used at the moment. After that, the author conducted a survey for both companies,
containing 44 arguments and three open questions. The aim of this survey was to
understand the performance management systems in use at the moment assess the
employee satisfaction with this system and find different suggestions employees would
like to change in existing performance management system. Also the author would like
to assess, if companies have support for successful realization of the goals and to what

extent they support achieving performance appraisal and remuneration goals.

Preliminary results of the analysis revealed multiple aspects that author wanted to
specify with the director of Etra Balti AS. Based on these questions an interview with
the director of Etra Balti AS was conducted. After that, the author analyzed the survey
results where in addition to statistical analysis of the scalar questions, an analysis of the
open questions was also made by the author. The information received from the director
of Etra Balti AS was compared with assessments made by the engineers in empirical
part of the thesis, and added recitals to the assessments. In order to find out if engineers
assessments to performance management system, performance appraisal and
remuneration are statistically different, the author conducted an analysis using the SPSS

program with Mann Whitney U-test. In addition the author analyzed if engineers work
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experience affects the assessment of arguments. As work experience was divided into
three groups, the statistical difference of the arguments was tested with Kruskal-Wallis
H-test.

After the analysis, the author conducted an interview with three different engineers in
Etra Balti AS, using the questions formed on the basis of the results (described in
Appendix 4). The aim of these interviews was to find out the background of the
assessments received with survey. The information received from these interviews was

compared with the results of the survey and employee’s assessments were grounded.

Research results taken from two different companies were very different and pattern
emerged, where a lot more positive assessments were received from Etra OY
employees. Biggest differences in average results, received from Etra Balti AS and Etra
OY employees, were in accepting and discussing new ideas and proposals, employee
management, understanding of the individual and group goals and awareness of pay for
performance calculation. Etra OY employee assessments in previously mentioned fields
were a lot higher than Etra Balti AS ones. Although there were low assessment
indicators in Etra OY employee results also, resulting in need to attend the issues.
Relying on the results of the survey, the author pointed out recommendations to create
performance management, performance appraisal and remuneration systems for given

organizations

Director of Etra Balti AS needs to pay his attention to structured company goal setting
and based on the general goals he should create individual employee goals. If goals are
set, then director should assist employees to reach given goals and help them if any
problems are encountered. It would be good to develop commonly understandable
performance appraisal system for engineers and transcribe all results for future analysis
in order ascertain field where employee needs additional training and guidance.
Directors of both companies should explain the foundations of company's performance
appraisal system and should consider employees ideas and proposals. In addition,

giving feedback to employees should be integrated as a regular daily process.
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In conclusion, the author of this thesis finds, that the goal of this thesis is achieved and
the results of the given thesis can be put to practice by both Etra Balti AS and Etra OY
directors. In addition, the directors have the opportunity to user author proposed
suggestions for improving the existing performance appraisal system. After
implementing the performance management system, additional analysis should be
made, to understand how employees are satisfied with the new system and what aspects

of the performance management system should be developed further.
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