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SISSEJUHATUS

Kéesolev magistritod keskendub siseturunduse teoreetilistele kisitlustele ning
siseturunduse juhtimise praktikatele kohaliku omavalitsuse niitel. T66s uuritakse
siseturunduse arengut, suundumusi, olulisust, juhtimist ja tegevusi ja siseturunduse
juhtimise tdhustamise vOimalusi, samuti siseklientide ehk tddtajate rolli, ootusi ja

vajadusi organisatsiooni kaasturundajatena.

Siseturunduse késitluses on tootajad organisatsiooni sisekliendid ja neid tuleb kohelda
sama plihendumusega ning rahuldada nende vajadusi sama hoolikalt kui vélisklientide
vajadusi. Siseturundus suurendab to6tajate usaldust organisatsiooni ja selle juhtide osas
(Chandrika, 2017, Ik 19) ning innustab pingutama ja pakkuma suurepérast
klienditeenindust (Huang, 2020, Ik 166). Tohusalt juhitud siseturundus aitab luua ja
tugevdada tootajates tunnet, et neid véadrtustatakse ja usaldatakse. Seeldbi vidheneb
personali voolavus ja to6lt puudumine, suureneb todtajate lojaalsus, plihendumine,
motivatsioon, soov saavutada oma t66s hdid tulemusi ning paraneb teenuste kvaliteet
(Alshurideh et al., 2015, Ik 140-142; Balta, 2018, |k 12). Gronroos pakkus juba 1990.
aastate algul (1990, Ik 238) olulisemate siseturundustegevustena vilja toGtajate
kaasamise, koolitamise, motiveerimise ja informeerimise, mille rakendamine omab
sarnast efekti, sealhulgas ka avaliku sektori organisatsioonides. Lébi tootajate
piihendumise kasvu ning positiivsete hoiakute tekkimise, suureneb avaliku sektori
organisatsiooni konkurentsivoime (Jahanshahi & Bhattacharjee, 2020, Ik 1) ning viheneb
to6jou voolavus (Eid et al., 2019, Ik 1487). Andrews ja Boyne (2010, lk 312) avaliku
sektori organisatsioonides 1ébi viidud uuringud kinnitavad organisatsiooni struktuuri,

selle toOprotsesside ja juhtimisstrateegia moju organisatsiooni tulemuslikkusele.

Hoolimata sellest, et siseturunduse temaatikat on uuritud ligi 40 aastat, on selle
rakendamine organisatsioonides vidhe levinud (Rafig & Ahmed, 2000, Ik 449). Selle

pohjuseks voib pidada asjaolu, et aastakiimnete jooksul ei ole vélja kujunenud iihte selget

4



siseturunduse kasitlust (Qiu et al., 2021, Ik 3), teaduskirjanduses voib leida enam kui 40
erinevat siseturunduse definitsiooni. Teaduskirjanduses ei ole iihest arusaama, mis
siseturundus on, mida on vdimalik siseturunduse abil saavutada, kelle vastutusala see
organisatsioonis on (Rafig & Ahmed, 2000, Ik 449) samuti ei ole kokku lepitud iihist
formaalset siseturunduse mudelit ega viisi, kuidas siseturundust moota (Rafig & Ahmed,
2000, Ik 456). Qiu, Boukis ja Storey poolt (2021, Ik 7) 2021. aastal 1dbi viidud
siistemaatilise kirjanduse analiiiisi kohaselt on 80ndatest aastatest alates siseturundusega
seonduvaid uuringuid teostatud kdige enam finants-, turismi- ning tervishoiu valdkonna

organisatsioonides.

Ka Eestis on nii era- kui ka avaliku sektori organisatsioonides ja kohalikes omavalitsustes
siseturunduse temaatikale siiani vihe tdhelepanu pooratud. Alates 2005. aastast viiakse
Eestis Ettevotluse Arendamise Sihtasutuse ning Majandus- ja
Kommunikatsiooniministeeriumi tellimusel iga viie aasta tagant 1dbi juhtimisvaldkonna
uuringut, mille eesmirgiks on kaardistada juhtimisalaseid praktikaid, probleeme ning
arendustegevusi. 2021. aasta uuringu raames analiilisiti intervjuudes juhtidega
organisatsiooni kasvu takistavaid sisemisi ja viliseid tegureid. Uhe olulise sisemise
tegurina toodi védlja juhtimiskompetentsi puudumist ning tidpsemalt halba
personalijuhtimist (Vadi et al., 2021, 1k 81). Raporti kokkuvdttes esitab uurimismeeskond
juhtidele ja organisatsioonidele iihe ettepanekuna soovituse ,,tdsta juhtimiskvaliteeti,
pOorata organisatsiooni sisemistele ja vilistele sidusgruppidega enam téhelepanu ja teha
tihedamat koostood ning teisena ,pdorata tdhelepanu meeskonna kui terviku
arendamisele, mis loob eeldused klientidele parima kogemuse pakkumiseks* (Ibid. Ik
113). Kuigi ettepanekus ei rOhutata eraldi era voi avalikku sektorit, siis soovitus on
universaalne ning on kasulik rakendada ka kohalikus omavalitsuses. Kohalikes

omavalitsustes teatakse siseturunduse temaatikast, olulisusest ja voimalustest veel véhe.

Tuginedes probleemi Kkirjeldusele, sonastatakse magistritod probleemkiisimuseks —
kuidas on voOimalik tohustada siseturunduse juhtimist kohalikus omavalitsuses.
Magistritod temaatika on aktuaalne, késitledes siseturunduse teoreetilisi késitlusi,
praktikaid ja siseturunduse juhtimist kohaliku omavalitsuse néitel. Magistritoos piiiitakse

leida probleemkiisimusele vastuseid Pdrnu Linnavalitsuse tootajate uuringu toel.



Magistritdd eesmargiks on teha ettepanekuid siseturunduse juhtimise tdhustamiseks

Pérnu Linnavalitsuses. Eesmirgi saavutamiseks piistitatakse uurimiskiisimused:

1) Kuidas toimub siseturunduse juhtimine Parnu Linnavalitsuses?

2) Kuidas tdhustada siseturunduse juhtimist Parnu Linnavalitsuses?

Eesmairkide saavutamiseks ja vastuste leidmiseks uurimiskiisimustele seatakse jargmised

uurimisiilesanded:

1) anda tilevaade siseturunduse késitlustest ja tegevustest;

2) selgitada siseklientide ootuseid ja vajadusi organisatsiooni kaasturundajatena;

3) anda {ilevaade siseturunduse juhtimisest ja eripdrast avaliku sektori
organisatsioonides;

4) anda iilevaade siseturunduse juhtimisest Parnu Linnavalitsuses;

5) valmistada ette ja viia 1dbi uuring Parnu Linnavalitsuse teenistujate hulgas ja
analiilisida uuringu tulemusi;

6) teha jareldused ning esitada ettepanekud siseturunduse juhtimise tohustamiseks

Parnu Linnavalitsuses.

Magistritodl on sissejuhatus, kaks peatiikki, kokkuvdte, viidatud allikate loetelu,
ingliskeelne resiimee ja kiimme lisa. Magistritod teoreetilises peatiikis on kolm
alapeatiikki, millest esimeses analiilisitakse siseturunduse kisitluse arengut, suundumusi
ning siseturunduse tegevusi. Teises alapeatiikis késitletakse tootajate kui organisatsiooni
siseklientide siseturundusega seonduvaid ootuseid ning siseklienditeenindust. Kolmandas
antakse iilevaade siseturunduse juhtimisest ning selle eripdrast avaliku sektori
organisatsioonides. Olulisimate autoritena leiavad t60 teoreetilises peatiikis kajastamist
C. Gronroos, S. Gounarise, M, Rafiq, P, K. Ahmed, L. Berry, A. Parasuraman, Y.-T.
Huang, ja S. Rundle-Thiele seisukohad. Neile on tuginetud ka magistritoé uuringu

sisulisel ettevalmistamisel.

Magistritod teises peatiikis antakse iilevaade Parnu Linnavalitsusest, senistest
siseturundusega seonduvatest tegevustest ja kirjeldatakse magistritod uuringu
metoodikat. Andmete kogumise meetoditena kasutatakse dokumendianaliiiisi,

poolstruktureeritud intervjuud ja ankeetkiisitlust. Ankeetkiisitluse tulemusi analiilisitakse



statistilise  analiitisi  tarkvara JASP ja Microsoft Excel tabelarvutus- ja
tabeltootlusprogrammi toel. Peatiikis analiilisitakse uuringu tulemusi, tehakse jareldused
ning esitatakse ettepanekud siseturunduse juhtimise tOhustamiseks Pérnu

Linnavalitsuses.

Magistritod tulemused on olulised Parnu Linnavalitsuse liikmetele ja struktuuriiiksuste
juhtidele ning need voiksid huvi pakkuda koikidele omavalitsustele, aga ka laiemalt

avaliku sektori organisatsioonidele, siseturunduse juhtimise tohustamiseks.

Autor tdnab magistritoo juhendajat Heli Toomani toetuse ja suunamise eest ning koiki
Pérnu linnavalitsuse juhte ja teenistujaid nende panuse eest uuringu lébiviimisesse.
Samuti tinab autor Tartu Ulikooli Pirnu kolledZi dppejdudu Kandela Ouna ndu ja toe

eest ankeetkiisitluse labiviimisel.



1. SISETURUNDUSE KASITLUSED JA JUHTIMINE

1.1. Siseturunduse télgendused, arenguetapid ja tegevused

Kiesolev peatiikk Kkirjeldab siseturunduse teoreetilisi tdlgendusi. Ulevaade antakse
siseturunduse tolgendustest ja arenguetappidest, siseturunduse tegevustest ning
siseturunduse mdjust sise- ja vilisklientidele. Uhtlasi analiiiisitakse siseturunduse ja

personalijuhtimise seoseid ja erisusi.

Siseturunduse (internal marketing) temaatika on teaduskirjanduses leidnud kasitlust
70ndate aastate algusest. Berry et al (1976, Ik 8) iihena esimestest siseturunduse
uurijatest, vaatlesid siseturundust kui organisatsiooni vdimalust tagada jérjekindlalt
korget teenuste, sealhulgas teeninduse, kvaliteeti. Olulisemate siseturundustegevustena
tdi Gronroos esile (1990, 1k 238) tootajate kaasamist, koolitamist, motiveerimist ja
informeerimist. Hoolimata pikast ajaloost on siseturunduse uuringud ning sellest
tulenevad tdlgendused viga varieeruvad. Teadusartikleid analiiiisides, leiavad Rafiq ja
Ahmed (2000, Ik 449), et teaduskirjanduses puudub iithene arusaam, mis siseturundus
tépselt on, kelle vastutusalasse see kuulub ning milliseid tegevusi peaks siseturunduse
raames organisatsiooni siseselt ellu viima. Qaisar ja Muhamad 2021, 1k 267) kinnitavad
oma uurimustulemusi tdlgendades sedasama, erinevaid definitsioone ja arusaamu on
palju, mis on viinud selleni, et vidhe on neid organisatsioone, kes siseturundust

rakendavad ja see on takistanud ka kontseptsiooni laiemat levikut.

Siseturunduse tolgenduste arengus on Rafiq ja Ahmed (2000, 1k 452) vilja toonud kolm
erinevat arenguetappi (vt tabel 1). Esimeses oli peamine fookus t66tajate motivatsioonil
jarahulolul ehk sobivate too6tajate varbamisel ja nende koolitamisel, kuna siseturunduse
eesmark oli tagada korge teenuse kvaliteet pakutava teeninduse kaudu. Teine etapp
keskendus tootajate klienditeadlikkusele ning arusaamisele, et hea klienditeenindus

nduab eesliini ja tagaliini tdhusat omavahelist koosto6d. Kolmas arenguetapp laiendab



siseturunduse kasitlust ning sisse tuuakse muudatuste juhtimise ning strateegilise
juhtimise mddde,

organisatsiooni osakondade ja funktsioonide omavahelisi konflikte ja isoleeritust, viia

mille kohaselt on siseturunduse abil

ellu strateegilisi eesmérke ning leevendada vastuseisu muutustele.

Tabel 1. Siseturunduse tolgendused ja nende fookus

vOimalik vihendada

Fookus Tolgendus Autor
Siseturunduse késitluses vaadeldakse tootajaid kui Berry, 1981
sisekliente (internal customer) ning téokohti kui

vy sisemisi tooteid, mis rahuldavad td6tajate vajadusi

Too_tajatf_: . i 14bi tatakse organisatsiooni eesmérke

motivatsioon ja ning seeradl saaviriald AMISTSIE : -

rahulolu S_1s_eturupdus_ on kvahﬁtse_erltud to6jou Berry ja
Ilglmeelltamlne, arendamine, motiveerimine ja Parasuraman,
hoidmine 14bi tdokoha toodete eesmirgiga rahuldada | 1991
tootajate vajadusi.

Tootajad on organisatsiooni sisemine turg ning Gronroos,

Kliendi tootajaid on voimalik efektiivselt mojutata ja suunata | 1985

iendile AT . . R

orienteeritus kliendile ja muug{le oylentfae?ltud kaltumlsele_,
rakendades organisatsiooni siseselt turunduslikke
votteid ja tegevusi.

Siseturundus on terviklik siisteem, mis koondab enda | Varey ja
alla personalijuhtimise, kvaliteedijuhtimise, Lewis, 1999
strateegilise juhtimise todsuhete juhtimise,

sisekommunikatsiooni ning turunduse.

Siseturundusega luuakse keskkond, milles tootajaile | Rafiq ja

Strateegiate saab omaseks kvaliteedi tdstmisele suunatud Ahmed, 2003

rakendamine ja kéditumine. Siseturundust kasutatakse tookeskkonnas

muutuste suhete juhtimiseks, mis tdstab todtajate plihendumist

juhtimine ja osalust organisatsiooni eesmérkide saavutamisel.

Siseturundus on juhtimisstrateegia, mis hdlmab endas | Grénroos,
tootajate hoiakute juhtimist ja kommunikatsiooni 2015
juhtimist. Siseturunduse fookuses on kiivitada

tootajatega seonduvaid protsesse ja tdita seeldbi

organisatsiooni vélisklientidega seonduvad

eesmargid.

Allikad: Rafiq & Ahmed, 2000, Ik 450-453; Ahmed & Rafiq, 2003, Ik 1179; Varey &
Lewis, 1999, Ik 932; Gronroos, 2015, 1k 413.

Kirjandusele tuginedes on Chandrika (2017, Ik 16) oma uurimuses erinevate autorite
siseturunduse tdlgendusi rithmitanud tulemuse pdhiselt — siseturundus kui toorahulolu

kasvatamise, klienditeenindusele orienteerituse tOstmise, tootajate  vajaduste

rahuldamise aga ka strateegilise joondatusse ning muudatuste juhtimise meetod. Corié

jaVokic (2007, Ik 4) on siseturundust siistematiseerinud ulatuse ja valdkonnapdhiselt —



siseturundus kui personalijuhtimise siinoniiiim, turundustehnikate rakendamine
organisatsioonisiseselt, siseturundus kui véliskliendi vajaduste rahuldamise eeltingimus
ning siseturundus kui konkurentsieelis. Teaduskirjanduses esitatud tolgendused
tuginevad valdavalt moistmisele, et tootajad on organisatsiooni sisekliendid, kelle
ootuseid ja vajadusi tuleb tundma oppida ning rahuldada, selleks et nemad saaksid
omakorda tdita vilisklientide ootuseid ning pakkuda head klienditeenindust.

Gronroosi (2000, Ik 233; 2015, |k 410-413) kasitluses on siseturundus osa
organisatsiooni turunduse juhtimise praktikast, mille kohaselt lisaks oma klientide
tundmisele, turu segmentimisele ja turundustegevuste elluviimisele, on
organisatsioonidel vaja ka sisemiselt organisatsiooni ette valmistada. Ta rohutab, et
kuigi viimane jdetakse tihti tdhelepanuta ja juhuse hooleks, siis turundusprogramme on
vajalik sisemiselt turundada neile to6tajaile, kelle to6ks on turundustegevusi ellu viia,
eriti teenindussektoris. Ballantyne’i (2000, Ik 274) tolgendus toetab Gronroosi
rohuasetust organisatsiooni sisemisele ettevalmistamisele — tema ldhenemine tugineb
suhteturundusele ning ta selgitab, et siseturundus on suhteturunduse meetodite
kasutamine organisatsiooni siseselt. Sisemine hea suhete vorgustik tagab hea info
litkkumises ja seeldbi teadmiste kasvu, mis on aluseks organisatsiooni tulemuste
paranemisele. Gronroos (2000, Ik 55) lisab, et kui vilisklientidele turundamine ja
kliendilubaduste andmine (vt joonis 1) on organisatsiooni turundus- ja miiligipersonali
t606 (full-time marketers), siis kliendilubaduste tditmisesse panustavad koik to6tajad, kes
teenuse osutamisega seotud on, nii eesliini kui tagaliini to6tajad kui osaajaga turundajad
(part-time marketers). Lubaduste tiditmine toimub teenindusprotsessi kdigus. Ahmed ja
Rafig (2003, Ik 1179) rohutavad, et vairtust loova sisemise suhete vorgustiku, mis
laieneb ka viljapoole organisatsiooni — tarnijaile ja edasimiiiijaile, haldamine ei ole

lihtne, ent on hiddavajalik.
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ORGANISATSIOON

Siseturundus Valisturundus

lubaduste tditmise lubaduste andmine
voimaldamine

SISEKLIENDID VALISKLIENDID

Interaktiivne turundus

lubaduste taitmine

Joonis 1. Teenuse turunduse kolmnurk. Allikas: Gronroos, 2000, Ik 55.

Berry ja Parasuramani (2002, Ik 188) kohaselt on siseturunduse laiem eesmérk tekitada
tootajais tunne, et neid védrtustatakse ja usaldatakse, selle tulemusel vdheneb toolt
puudumine, suureneb toomoraal ja pithendumine. Juhtkonna huvi ja plihendumine
siseturundusele mojutavad tervikuna positiivselt tootajate todalaseid hoiakuid (To et al.,
2015, Ik 19; Kim et al., 2016, Ik 30). Tuginedes siseturunduse tdlgendustele ning 14bi
viidud empiirilistele uuringutele on siseturundustegevuste rakendamisel otsene
positiivne moju tdotajate tédga rahulolule ning organisatsiooni sisemisele tajutud
oiglusele (Chasanah et al., 2021, |k 724), t66 tulemuslikkusele ning tootajate
piihendumisele (Ahmed & Rafiq, 2003, Ik 1179; Tansuhaj et al., 1988, Ik 34; Huang,
2020, Ik 177), kliendile orienteeritud motteviisile (George & Prakash, 2019, Ik 1920;
Gronroos, 2000, Ik 332). Voib jareldada, et kui organisatsioonis pOoratakse suurt
tahelepanu siseturundusele, siis on t66tajad rahulolevamad ning klienditeadlikud ja see
véljendub nende kditumises ja hoiakutes (vt joonis 2). Parem siseklienditeenindus on

otseses seoses ka viliskliendi tajutud teenuse kvaliteediga.
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SISETURUNDUS

SISEKLIENDID

VALISKLIENDID

sisekommunikatsioon

¢ koolitus ja arendus
e motivatsioonislisteem

juhtkonna tugi ja voimestamine

tootajate rahulolu
tootajate klienditeadlikkus
teenindusele orienteeritus

hea t66 tulemuslikkus
hea siseklienditeenindus

korge tajutud teeninduse
kvaliteet

¢ kliendi lojaalsus

kliendi rahulolu
ettevotte hea maine
korduskulastus

Joonis 2. Siseturunduse moju sise- ja vilisklientidele. Allikad: Gronroos, 2000, 1k 330;
Chandrika, 2017, Ik 16.

Klientide jaoks on organisatsiooni tootajad selle organisatsiooni ja teenuse esindajad
ning tootajate hoiakud ja nende kditumine mdjutavad seda, kuidas kliendid
organisatsiooni teenuseid ja briandi tajuvad (Du et al., 2017, Ik 257). Froehle (2006, 1k
24) uuringu tulemused kinnitavad, et hea kliendikogemus ning viis kuidas klient teenuse
kvaliteeti tajub on oluliselt mdjutatud talle teenust pakkuva teenindaja pdhjalikkusest,
teadlikkusest ning valmisolekust, tapsustades, et teadlik teenindaja omab korrektset ja

ajakohast informatsiooni organisatsiooni toodete ja teenuste osas.

De Bruin et al (2021, Ik 3) kohaselt voib tootajaile vadrtuse loomise idee ja vajadus olla
aktuaalsem vorreldes vélisklientidega. Olenevalt organisatsiooni tegevusvaldkonnast

voib klientidel olla védga lihtne eelistada iiht teenusepakkujat teisele ning rahulolematuse
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korral minna teenust saama konkurendi juurde. To6tajad veedavad aga suure osa oma
ajast to0l ja on seega ka rohkem seotud organisatsiooniga. To0koha vahetamine ei ole
samavorra lihtne, soltudes tooturu olukorrast, sobiva pakkumise olemasolust ning
paljudest muudest komponentidest. V&ib jareldada, et tootajate ligimeelitamise ja

hoidmise seisukohast on tdotajale vairtuse loomine véga oluline.

Vasconcelos (2011, Ik 35) on lisanud siseturunduse korvale ka termini ndudluse
sisemine pidurdamine (internal demarketing). Ta tdlgendab seda kui organisatsiooni
haigust, mis tuleneb tipp- ja keskastme juhtide otsustest ja kditumisest, mis kdivitavad
tootajais negatiivseid hoiakuid, viivad produktiivsuse languseni ning organisatsiooni
kehvade tulemusteni. Vorreldes siseturundust ja ndudluse sisemist pidurdamist (vt
joonis 3) toob Vasconcelos vilja, et siseturundus on tahtlik, teadlik ja aktiivne tegevus.
Siseturundus mojutab todtajaid positiivselt, on inspireeriv ja iithendav. Noudluse
sisemine pidurdamine aga tuleneb juhtide ebakompetentsusest ja juhtimise
puudujddkidest, kéivitab tOOtajates negatiivseid hoiakuid ning tekitab seeldbi

organisatsioonile kahju.

Noudluse sisemine

. . Neutraalne Siseturundus
pidurdamine
ks
£ =
= = .
£ ::_" Tootajate rahulolematus Tootajate rahulolu
-
5 &
2 ¢ usaldamatus ¢ usaldus
B e vihene piihendumine e piihendumine
¢ kehvad tulemused * head tootulemused

Joonis 3. Siseturunduse ja noudluse sisemise pidurdamise moju téotajatele. Allikas:
Vasconcelos, 2011, 1k 37.

21. sajandi maailmas, olukorras, kus koik t66d on teadmustddd ning organisatsioonide
intellektuaalne kapital on méiédrav organisatsiooni eduks, on loogiline, et firma voimekus
virvata, hoida ja arendada talente annab aluse konkurentsieelise saavutamiseks
(O’Reilly & Pfeffer, 2000, 1k 1). Personalijuhtimise alased uuringud kinnitavad, et

personalijuhtimise praktikad panustavad organisatsiooni tulemuste parandamisse ldbi
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tootajate hoiakute ja kditumise kujundamise (Knies & Leisink, 2018, Ik 3). Voib
jareldada, et siseturunduse rakendamine annab organisatsioonile {ihe voimaliku tooriista

tootajate hoiakute kujundamiseks.

Kriitikud on 6elnud, et siseturunduse nédol on tegemist kontseptsiooniga, mis ei ole
selgelt defineeritud ning on ebamééirane ja retooriline (Hales, C. 1994 viidatud Gyepi—
Garbrah & Asamoah, 2015, lk 276 vahendusel) aga ka, et siseturundus on pelgalt
stinoniitim personalijuhtimisele (Ewing & Caruana, 1999, Ik 18). Tansuhaj et al (1988,
Ik 33) on ldinud veel kaugemale ning konstateerivad, et organisatsioonid ei peaks tildse
tegelema siseturundusprogrammide véljatdotamisega kui nad pdoraksid tihelepanu oma
tootajate vajadustele ning kui nende juhtimisotsused votaksid personali vajadusi

arvesse.

Mitmed siseturunduse definitsioonid viitavad siseturunduse ja personalijuhtimise
tihedale seosele. Hales (1994), personalijuhtimise valdkonna uurijana, oli &armuslikul
seisukohal, et siseturunduse teooria tahab personalijuhtimise territooriumi koloniseerida
ja lile votta, Bak et al (1994) on soovitanud, et tootajaid peaks juhtima 14bi turunduse
paradigma (Hales, 1994; Bak et al 1994, viidatud Brown, 2021, Ik 44 vahendusel).
Gronroos (2000, Ik 334) ning Rafiq ja Ahmed (2003, Ik 1179), jagavad seisukohta, et
siseturunduse ja personalijuhtimise seos peitub selles, et personalijuhtimise
tegevustesse tuleb integreerida turunduslikku mdtteviisi ning todtajate hoiakuid on
voimalik 1dbi turunduslike tegevuste mdjutada. Kokkuvotvalt saab oOelda, et
siseturundusel on palju seoseid personalijuhtimisega. Samas on siseturunduse tegevused
vaid osa personalijuhtimise praktikatest ning need on suunatud peamiselt tootajate

klienditeadlikkuse ja kliendile orienteerituse tostmiseks.

George ja Prakash (2019, Ik 1917) on uurinud siseturunduse ja personalijuhtimise ja
sarnasusi ning tddevad, et praktikas on keeruline eristada valdkondade funktsioone ja
kasutatavaid tooriistu.  Siseturundus sisaldab todtajate varbamist ja valikut,
motiveerimist, hoidmist, vdédrtustamist ja lojaalsust. Osalt kuuluvad need praktikad
turunduspraktikate hulka (to0tajate ligimeelitamine, hoidmine, véértustamine ja
lojaalsus), osalt personalijuhtimise praktikate hulka (varbamine ja valik, motiveerimine,

tootajate kohanemise toetamine).
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Ewing ja Caruana (1999, Ik 23) on uurinud Austraalia avaliku sektori organisatsioonides
siseturunduse ja personalijuhtimise seoseid. Uuringutulemusi analiiiisides kirjeldasid
nad kuivord oluline on organisatsiooniiilene turundusele orienteeritud motteviis ning
kinnitust leidis siseturunduse positiivne mdju personalijuhtimise efektiivsusele. Nad
jagavad Gronroosi seisukohta, et siseturundust tuleb vaadelda eraldiseisvana, mitte vaid
erinevate personalijuhtimise praktikate kombinatsioonina. Gronroos (2000, Ik 334)
argumenteerib, et siseturundus ja personalijuhtimine ei ole iiks ja seesama, kuigi neil on
palju sarnasusi. Ta selgitab, et personalijuhtimine pakub t&oriistu, nditeks koolitus,
viarbamine, karjddri planeerimine, mida on vdimalik siseturunduses kasutada.
Siseturundus aga annab juhised, kuidas neid kasutada ehk et parendades tootajate

kliendile orienteeritud motteviisi mdjutatakse to6tajate suhtlust ja kditumist klientidega.

Qiu et al (2021, Ik 1) on kiisinud, kas tdnapéeval on siseturundus jatkuvalt oluline. Nad
selgitavad, et t66turg on muutunud mitmekiilgsemaks ning toosuhted paindlikumaks.
Inimesed teevad osaliselt kaugt6od, tootavad virtuaalsetes meeskondades, voivad t66d
teha osakoormusega ning erinevate lepingute alusel erinevate tédandjate juures,
teenuseid automatiseeritakse (nditeks juturobotite kasutamine organisatsiooni
veebilehel). Need muutused esitavad viljakutse todtaja ja todandja lojaalse suhte
arendamisele, mis on siseturunduse iks eesmaérkidest. Vottes arvesse eelnimetatud
muutuseid, voib 6elda, et siseturundus on jatkuvalt oluline. Eriti teenindussektoris on
véga tdhtis kujundada to6tajate hoiakuid ning tdsta klientidele orienteeritud maotteviisi
hea teeninduskvaliteedi tagamiseks ja vilisklientide paremaks teenindamiseks.

Siseturunduse rakendamine voimaldab seda saavutada.

Kuigi siseturundustegevused on suunatud siseklientidele, siis laiem eesmérk on
siseklientide vajadusi ja ootuseid tdites tdsta organisatsiooni poolt pakutava teenuse
kvaliteeti ning kasvatada seeldbi kasumit, suurendada turuosa ning vihendada kulusid
(Chandrika, 2017, Ik 15). Gronroos (2000, Ik 337, 2015, Ik 446-447) tiiendab, et
siseturundusel on véga oluline roll organisatsioonis teeninduskultuuri loomisel ja
arendamisel. Teeninduskultuuri olemasolust annab seejuures mérku see, kui tootajad on
kliendile orienteeritud mdtteviisiga ning huvi klientide vajaduste osas on saanud

organisatsioonis igapaevaseks normiks.
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Siseturunduse teooria kisitlustes on enam levinud siseturundustegevused tootajate
arendamine ja koolitus, juhtkonna tugi ja vdimestamine, sisekommunikatsioon ja
motivatsioonisiisteem. (Qaisar & Muhamad, 2021, Ik 284), Qiu et al (2021, Ik 4) lisavad

nimekirja eestvedamise, organisatsioonikultuuri ning siseturunduse analiiiisi.

Gronroosi (2000, 1k 340, 2015, Ik 421-425) kohaselt on tisna levinud, et organisatsioonis
puudub laiem arusaamine organisatsiooni strateegilistest eesmérkidest ning sellest,
millist rolli méngivad k&ik to&tajad organisatsiooni osaajaga turundajatena. Uhelt poolt
tuleneb see info puudulikkusest, ent teisalt ka hoiakutest — ta rdhutab, et iikskoikset ja
negatiivset hoiakut on vaja muuta. Personali koolitamise ja arendamise eesmairgiks on
sellest tulenevalt tootajate teadlikkuse tostmine, nende hoiakute kujundamine ning
teadmiste ja oskuste arendamine. Qaisar ja Muhamad (2021, Ik 279) lisavad, et
koolitamise toel on voimalik suurendada tootajate iihist arusaamist organisatsiooni
visioonist ja teeninduseesmarkides. Qiu et al (2021, Ik 5) votavad kokku — koolitamine
on strateegiline investeering nii olemasolevate kui ka uute tootajate kompetentside

tostmisel ja karjdari kujundamisel.

Voimestamine (empowerment) — see tdhendab tootajatele suurema iseseisvuse ja
otsustusdiguse andmist to6ga seonduvate probleemide lahendamisel ja sellega
kaasnevat vastutust (Chan & Lam, 2011, Ik 609). Chandrika (2017, Ik 19) selgitab, et
personali véimestamine tugevdab nende suhet organisatsiooniga kui tédandjaga, tdstab
tootajate pithendumist, suurendab sisekliendi lojaalsust ning usaldust juhtkonna vastu.
Tootajale  otsustusdiguse  delegeerimine aitab tdsta todtaja  enesekindlust
teenindusprotsessis ja seeldbi pakkuda paremat teenindust (Liao et al., 2009, Ik 374).
Anwar ja Abdullah (2021, Ik 10) leidsid avaliku sektori organisatsioone uurides, et kui
tootajatele on delegeeritud suurem otsustusdigus, tunnetavad nad oma kiitumise iile
suuremat kontrolli. Kinnitust leidis arvamus, et detsentraliseeritud otsustusdigus omab
positiivset mdju organisatsiooni tulemustele. Rafig ja Ahmed (2000, Ik 457) selgitavad,
et autonoomsus ja otsustuspadevus on vajalik selleks, et teenindussituatsioonis Kiirelt ja
paindlikult kliendi vajadustele reageerida ning kliendi rahulolematuse korral pakkuda
iseseisvalt alternatiive. Kokkuvotvalt saab 6elda, et tootajate voimestamine ja tootajaile
otsustusdiguse delegeerimine vdga oluline. Kindlasti tuleb aga arvestada inimeste

eriparadega ja nende vajadustega. Koik tootajad ei soovi suuremat otsustusdigust ega
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vastutust ja on palju neid, kes rahulduvad viiksema otsustuspiddevusega ning vajavad

oma todiilesannetes suuremat juhendamist ja kontrolli.

Tootajate seotust ja pithendumist organisatsioonile mdjutab ka juhtkonna eestvedamine
ja organisatsioonikultuur. Kim et al (2016, Ik 27) motestavad selle all peamiselt
juhtkonna tuge ja juhendamist erinevate todalaste probleemide lahendamisel ning
avatud dialoogikultuuri loomist, millega julgustatakse info jagamist erinevate
juhtimistasandite vahel. Qiu et al (2021, Ik 6) on juhtkonna eestvedamist ja
siseturundusele orienteeritud organisatsioonikultuuri loomist pidanud ka peamiseks

eelduseks, et siseturundust edukalt organisatsioonis rakendada.

Efektiivse siseturunduse kavandamiseks ja elluviimiseks on oluline oma todtajaid ja
nende ootuseid tunda. Need teadmised saadakse siseturu uurimisel, andmete kogumisel
ja nende analiitisimisel (Gounaris, 2006, Ik 436). Selleks, et teada saada, millised on
tootajate ootused, vajadused ning rahulolu oma t66ga, on oluline organisatsioonis ldbi
viia seonduvaid uuringuid. Anosike ja Ahmed (2009, Ik 6) kirjeldavad, et uuringutega
tuleb lisaks tootajate vajadustele monitoorida jarjepidevalt ka seda, millist mdju omavad
personalijuhtimise ja siseturunduse tegevused tootajatele. Nad lisavad, et uuringuid
tuleb ette valmistada ja 1dbi viia suure hoolsusega kuna organisatsiooni sisemisi
uuringuid 1dbi viies on olemas oht, et vorreldes vilisklientidega ei pruugi tootajad
julgeda vastata uuringule ausalt. Kartes negatiivseid tagajargi voidakse anda oodatavaid

vastuseid ning piiiida varjata oma tegelikku meelsust.

Sisekommunikatsioon  holmab  erinevaid  praktikaid mille abil jagatakse
organisatsiooniiileselt teavet (Park & Tran, 2018, Ik 415). Qaisar ja Muhamad (2021, Ik
278) kirjeldavad, et sisekommunikatsiooni kaudu kantakse personalile edasi
organisatsiooni védrtuseid ja uskumusi. Seeldbi paraneb tootajate teadlikkus ja arusaam
oma rollidest ning sellest, kuidas nemad saavad panustada organisatsiooni tulemuste
saavutamisse. Samas kasvab ka organisatsiooni teadlikkus oma siseturust, personali
ootustest ja sellest kui rahul nad oma to6ga on. Lisaks info jagamise tdhtsuse
teadvustamisele ja siisteemsele sisekommunikatsiooni rakendamisele on oluline leida
ka kdige sobivamad sisekommunikatsiooni kanalid, mis antud organisatsioonile kodige

paremini sobivad.

17



Siseturundusele orienteerituse tostmine eeldab info kogumist siseturu seisundi o0sas,
formaalsete ja mitteformaalsete kommunikatsioonikanalite loomist ning personalile
selgelt ja avalikult oma poolehoiu nditamist, nditeks tootajate tunnustamist

silmapaistvate, unikaalsete ja suurepéaraste tulemuste eest (Fang et al., 2014, Ik 186).

Ahmed ja Rafig (2003, Ik 1186) konstateerivad, et siseturunduse kontseptsiooni on kiill
kerge kirjeldada ent keeruline rakendada. Siseturunduse rakendamisel tuleb arvestada
sellega millises sotsiaal-kultuurilises keskkonnas organisatsioon tegutseb aga ka millise
taustaga on tema tootajad (Qaisar & Muhamad, 2021, Ik 268). Edukaks siseturu
rakendamiseks on oluline osakondade iilene koostoo ja tegevuste koordineerimine, et

koik osapooled mdistaksid ja mdtestaksid tiheselt siseturunduse vajalikkust ja kasu.

Siseturundus on pikalt koneainet pakkunud, ent selle rakendamine ei ole
organisatsioonides viga levinud. T66tajaid vaadeldakse siseturunduse késitluses kui
organisatsiooni sisekliente, kellele on vaja poOorata samavorra téhelepanu kui
viélisklientidele. Siseturunduse tegevustena tuuakse erinevate autorite késitluses vélja
nelja aspekti — sisekommunikatsioon, to6tajate arendamine, motivatsioonisiisteem ning
tootajate voimestamine. Neid tegevusi siisteemselt ja teadlikult rakendades on vdimalik
mdjutada tootajate klienditeadlikkust; suurendada motivatsiooni; tdsta todtajate tooga
rahulolu; tagada, et tootajad tunnevad viga hésti pakutavaid tooteid ja teenuseid ning

tugevdada tootajate sidet organisatsiooniga.
1.2. Siseklientide vajadused ja rahulolu

Kéesolevas alapeatiikis antakse iilevaade tOotajate kui organisatsiooni siseklientide
siseturundusega seonduvatest ootustest ja vajadustest. Samuti selgitatakse tookoha kui
sisemise toote olemust ning selgitatakse, millised tegurid mojutavad sisekliendi

rahulolu.

Sasser ja Arbeit (1976, Ik 61) toid juba 1970. aastatel esile, et
teenindusorganisatsioonidel tuleb teadvustada, et tootajad on nende kdige olulisem
ressurss. Nende sonum tugines teenindusmajanduse arengule ning rohutas personali kui
ressursi tdhtsust. Nad tdiendasid, et organisatsiooni edukuse tagab see, kui tookohti

kasitletakse kui sisemisi tooteid ning tootajaid kui koige olulisemaid kliente. Tuginedes
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teaduskirjandusele, kehtib see seisukoht ka aastakiimneid hiljem — organisatsioonid
saavutavad edu 1dbi oma todtajate. Kui Sasser ja Arbeit rohutasid personali téhtsust just
teenindusettevotetes, siis kokkuvotvalt voib Oelda, et see oluline koigis
organisatsioonides nii teenindus kui tootmisettevotetes ning nii erasektoris kui ka

avaliku sektori organisatsioonides.

Anosike ja Ahmed (2009, |k 5) selgitavad, et todtajate kdsitlemine organisatsiooni
sisekliendina tdhendab seda, et tootajat vaadeldakse nii teenuse pakkujana aga ka Kkui
teenuse saajana. See tdhendab, et lisaks vilisklientide teenindamisele toimub
organisatsioonis véirtuse jagamine ja vahetamine organisatsiooni ja tdotaja vahel.
Tootaja ja tooandja lepingulises suhtes on sellisteks jagatavateks vadrtusteks nditeks
tootaja aeg, tema teadmised ja oskused, motivatsioon ning té6andjapoolt pakutavaks
vaartuseks nditeks tootasu. Jun ja Cai (2010, Ik 207) kirjeldavad, et siseklientidel on
vilisklientidega vorreldes palju sarnasusi ent ka moni oluline erisus. Néiteks eristab
siseklienti viliskliendist asjaolu, et sisekliendid ei saa teenuse pakkujat valida, samas

kui vilisklientidel on see voimalus olemas.

Tuginedes tolgendusele, kus to6kohti ndhakse kui organisatsiooni sisemisi tooteid (job-
products), on tookohtade kujundamisel ja toGtajate joustamisel oluline roll toGtajate
ootuste tditmisel. Personalijuhtimise vaates keskendutakse tookohti disainides nditeks
organisatsiooni struktuuri kujundamisele, to0protsesside arendamisele, aga ka
ametikohtade kujundamisele ning tooiilesannete kombineerimisele eesmérgiga luua

voimalikult atraktiivne tookoht. (Qiu et al., 2021, 1k 10)

Siseturunduse  késitluses  kasutatakse  tookohtade  kui  sisemiste  toodete
iseloomustamiseks ja kujundamiseks turundusest tuttavat 4P-d (product, price, place,
promotion): koolitus- ja arenguvdimalused, iseseisvus, voimalus karjaaris edasi litkuda,
tootasu ja muud materiaalsed hiived, sisskommunikatsioon ning tookeskkond (vt joonis
4). Qaisar ja Muhamad (2021, Ik 276) rohutavad, et organisatsioonid peavad kujundama
tookohti ehk sisemisi tooteid selliselt, et oleks voimalik ligi meelitada parimaid to6tajaid
ning tookoht pakuks seega sisekliendile suurimat vaéartust. Siseturunduse késitluses on
jadddud valdavalt 4P mudeli juurde, samas kui viliskliendile suunatud
turundustegevustes kisitletakse teaduskirjanduses juba paarkiimmend aastat SP mudelit,

mille iiheks oluliseks komponendiks on inimesed (people). Lovelock ja Wirtszi (2011,
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Ik 181) kohaselt on too6tajad teenindusprotsessis véga tahtsal kohal. Nende hoiakud ja
isiklik 1dhenemine mdjutab oluliselt teenindussituatsioonis kliendi rahulolu ja tajutud
teenuse kvaliteeti. Saab jireldada, et siseturunduse kontekstis oleks viiendaks P-ks

organisatsiooni tootajad kui sisekliendid.

TOODE HIND
(Product) (Price)
To6 ise (sh koolitusvoimalused, Tootaja makstav hind: Tooandja makstav hind:
autonoomia, arengu- ja * aeg * tootasu
karjadrivoimalused, tédvahendid, e vaimne ja fuusiline ¢ koolituskulu
personali Uritused, to6tingimused) energia * tulemustasu
e puhendumine * preemia

4P

KOHT PROMOTSIOON
(Place/distribution) (Promotion)
Tegevused, mida organisatsioon teeb Sisekommunikatsioon, mille eesmark on avatud
sisemise toote pakkumiseks (sh siseturu 6hkkonna loomine ja téétajate positiivsete
uuringud, tédkeskkonna kujundamine, hoiakute kujundamine t66 osas
info jagamine ja selleks vajalikud
kanalid)

Joonis 4. Siseturunduse 4P elemendid. Allikad: Qaisar & Muhamad, 2021, Ik 276;
Mishra, 2018, 1k 35-37.

Qaisar ja Muhamad (2021, Ik 275) rohutavad, et kirjeldatud 4P mudeli puhul on peamine
murekoht asjaolus, et sisekliente ei saa késitleda sarnaselt kui viliskliente.
Vilisklientide puhul ei esine sellist voimu ja alluvuse suhet, mis on olemas
organisatsiooni ja tema todtajate vahel. Eelnevast saab jireldada, et tootajad ei ole oma
otsustes ja kiitumises sama vabad, kui on seda viliskliendid. T66tajaid mdjutavad

iilemuse alluva suhted, mida vilisklientidel ei esine.

Sarnaselt vilisklientidega, vajavad aga ka organisatsiooni t6otajad, et nende vajaduste
ja ootustega arvestataks. See aitab tdsta nende t66ga rahulolu ning seeldabi mojutada ka
vilisklientide rahulolu ning lojaalsust (Rafig ja Ahmed, 2003, Ik 450). Inimesed otsivad
oma t60s tdhendust, vaadates seejuures kaugemale kui vaid materiaalsed véartused.
Tooga rahulolu saavutamiseks on lisaks rahalistele teguritele olulised ka

organisatsioonilised ja mitterahalised tegurid (vt joonis 5) (Byju, 2013, Ik 522).
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Organisatsioonilised
tegurid

* tookeskkond

» ametikoha disain

s sisekommunikatsioon
» koolitus ja arendus

Rahalised tegurid
¢ tdotasu SISEKLIENDI
s preemia RAHULOLU
» |isatasu, tulemustasu

Mitterahalised tegurid

* voimestamine

* osalemine otsuste
tegemisel

* mitteametlik
suhtlemine

s tunnustamine

* suhe juhiga

* suhted kolleegidega

Joonis 5. Sisekliendi rahulolu mdjutegurid. Allikad: Byju, 2013, Ik 521-523;
Gounaris, 2008, Ik 74; Kameswari & Sarma, 2023 Ik 49, Al-Hawary et al., 2013, 1k 821;
Frye et al., 2020, Ik 3; Qaisar & Muhamad, 2021, Ik 277; Bansal et al., 2001, Ik 69.

Kui t66taja on organisatsiooni siseklient, siis siseklienditeeninduse (internal customer
service) fookus on efektiivsel sisemise védrtuse vahetamisel organisatsiooni,
osakondade ja tootajate gruppide vahel (Prakash & Srivastava, 2018, Ik 4). Sarnaselt
viliskliendi teenindusega, on siseklienditeeninduse eesmérk rahuldada sisekliendi
vajadusi ja ootuseid ning pakkuda seeldbi siseklientidele head teenindust. Sisekliendi
teenindamisega seonduvate tegevustena rGhutab Gronroos (2000, Ik 342; 2015, Ik 428)
informeerimist, koolitamist, motiveerimist ja kaasamist. Frye et al (2020, Ik 3)
Kinnitavad samuti, et tootajad kui sisekliendid hindavad to6andjatena korgelt selliseid

organisatsioone, mis pakuvad neile arenguvoimalusi, oOiglast todtasu, head
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juhtimiskultuuri aga ka Oiglast ja lugupidavat kohtlemist ning nende arvamusega
arvestamist. Need tookeskkonna aspektid omavad mdoju sisekliendi rahulolu kasvule.
Voib jireldada, et kui tdoandja ei pdora nendele teguritele tihelepanu voi ei tea, mida
tootajad kui sisekliendid tookeskkonnalt ootavad, modjutab see organisatsiooni

voimekust virvata endale jarelkasvu ja hoida oma personali.

Al-Hawary et al (2013, Ik 821) selgitavad, et avatud ja siisteemse kommunikatsiooni
korral informeeritakse sisekliente organisatsiooni eesmaérkidest, strateegiatest ja
plaanidest. Kommunikatsioon vd&ib olla nii kirjalik kui suuline ning on kindlasti
kahepoolne — tootajatelt juhtkonnale ja juhtkonnalt to6tajaile. Tootajatel peab samuti
olema voimalus viljendada oma motteid ja teha ettepanekuid ning saada oma motetele
konstruktiivset tagasiside. Nii nagu tOdtajate rahulolu uuringutes tuuakse vilja
sisekommunikatsiooni  olulisust,  peetakse  tootajate  informeerimist  ja
sisekommunikatsiooni ka vidga oluliseks todtajate kui siseklientide teenindamisel.
Tuginedes teaduskirjandusele, on lisaks oma motete viljendamisele oluline ka asjaolu,
kas viljendatud motteid ka kuulda voetakse ja nendega arvestatakse. Kui tddtajad
tunnevad, et nende motetega arvestatakse, soovivad nad {iha enam organisatsiooni heaks

panustada.

Organisatsioonile on oskuslik ja kompetentne personal oluliseks ressursiks. Koolituste
eesmidrk on arendada todtajate oskuseid ja teadmisi, saavutamaks paremaid t60
tulemusi. Koolituste abil on vdimalik todtajaile Opetada ja kommunikeerida ka
organisatsiooni vadrtuseid ja edendada seeldbi organisatsiooni kultuuri. Kuigi
organisatsioonid voivad votta personali arendamist suure investeeringuna, siis see tasub
aja jooksul dra 14bi to6taja motivatsiooni tousu, teadmiste ja ka motivatsiooni kasvu (Al-
Hawary et al., 2013, Ik 822). Bansal et al (2001, Ik 67) on leidnud, et see, kui palju
organisatsioon panustab siseklientide arendamisse ja koolitamisse, mojutab tootajate

usaldust to6andja vastu ja tdstab seeldbi rahulolu ja motivatsiooni.

Frye et al (2020, Ik 3) kohaselt on tootasu peamine rahaline sisekliendi rahulolu méjutav
faktor. On leitud, et kui todtajate tootasu suureneb, siis suureneb ka nende rahulolu ja
ptiihendumine tdole. Samas on rahulolematus todtasuga peamine pohjus, miks
organisatsioonist lahkutakse. See nitab, et to6tajad ei ole rahul selle tasuga, mida nad

oma panuse ja todandja juures panustatud tootundide eest vastu saavad. Tihti tunnetavad
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inimesed, et nende tootasu viljendab nende véirtuslikkust organisatsioonile. Kui
tootasu on tunnetuslikult madal ning to6taja ei saa ka piisavat tunnustust, viib see
motivatsiooni ja rahulolu languseni ning sellest tulenevalt ka suure t66j6u voolavuseni.
Imran et al (2014, Ik 1534) Kinnitavad, et tootajad panustavad rohkem ja nende

toorahulolu on suurem, kui nad tunnetavad, et nende to6tasu vastab nende panusele.

Bansal et al (2001, Ik 68) lisab, et kui organisatsioon pakub oma tddtajaile turu
keskmisest korgemat to6tasu, siis see annab personalile selge signaali, et organisatsioon
hindab oma t66tajaid. Lisaks kdrgele pohitodtasule on voimalik motiveerida sisekliente
1abi individuaalsete vOi meeskondlike tulemustasude, preemiate aga ka osaluse
pakkumise organisatsioonis. Kui to6taja on organisatsiooni omanik, siis ta ka motleb ja
kaitub kui omanik. Samuti toetab tulemustasude siisteem todtajate huvi ja soovi
panustada ettevotte eesmdrkide tditmisesse, sest todtajad tunnetavad eesmérkide
tditmise ja oma tOGtasu vahel selget seost. Eeltoodust jareldub, kui oluline roll on
tootasul sisekliendi rahulolule. Organisatsioonid peavad pohjalikult kaaluma, mis on

tema eesmérgid ning kuidas td6tasusiisteem saab toetada nende eesmérkide tditmist.

Mitterahaliste tegurite koosseisus tuuakse vilja siseklientide voimestamist (Byju, 2013,
Ik 522; Qaisar & Muhamad, 2021, Ik 289; Frye et al., 2020, Ik 2, Bansal et al., 2001, Ik
70). Byju (2013, Ik 522) selgitab, et voimestamine iseloomustab olukorda, kus juhid
loobuvad osaliselt kontrollist ning annavad to6tajaile piisava vabaduse langetada
iseseisvalt tooga seotud otsuseid ja lahendada ettetulevaid probleemolukordi. Sel viisil
on tootajail kui siseklientidel tihelt poolt suurem vastutus, aga samas ka suurem
tegutsemisvabadus ja paindlikkus langetada teenindussituatsioonis otsuseid parima
teeninduse tagamiseks. Bansal et al (2001, lk 70) lisavad, et organisatsioonis on
voimalik luua véimestamist toetavat keskkonda vaid juhul, kui juhtkond on valmis
vihendama ja leevendama erinevaid juhiseid ja regulatsioone ning todtajate
ametijuhendid on piisavalt tldsonalised, mitte pisidetailideni paika pandud. Nad
lisavad, et vdimestamine suurendab sisekliendi rahulolu, t6dtajad hindavad oma

tooandjat korgemalt, mis aitab vihendada t66jou voolavust.

Sisekliendi rahulolu ja motivatsiooni aitavad tdsta ka voimalus osaleda otsuste
tegemises ning mitteformaalne ja sobralik suhtlusviis iilemuse ja alluva vahel,

Osalemisena tdlgendatakse olukorda, kus info analiiiisimisse, todga seotud otsuste
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langetamisse ning organisatsiooni juhtimisse kaasatakse neid todtajaid, kes muidu
paiknevad organisatsiooni hierarhias madalamal tasemel (Gounaris, 2008, Ik 75).
Gounaris rohutab ka mitteformaalse suhtlemise olulisust, mis véljendub spontaanse,
personaalse ning silmast silma suhtluse eelistamises koosolekutele ning kirjalikele
sonumitele. Saab jareldada, et soObralik ja mitteametlik suhtlusviis loob vabama
ohkkonna to6taja ja tema juhi vahel. Silmast silma suheldes on véimalik kiirelt infot

vahetada ja saada vahetut tagasiside, mis tugevdab omavahelise suhtluse kvaliteeti.

Kamesari ja Sarma (2023, Ik 53) leidsid oma uuringus, et juhi ja juhtkonna tunnustusel
on sisekliendi rahulolu kasvule viga suur moju, téotasu korval on tootaja piitidluste
mérkamine ja tootaja tunnustamine teine koige olulisem motivaator. Tunnustus
suurendab heaolu ja inspireerib panustama. Imran et al (2014, Ik 1533) rohutavad, et

olgu formaalne voi mitteformaalne tunnustus, see peab olema jarjepidev.

Inimeste litkumine iihelt tookohalt teisele on tavapérane. Pohjused lahkumiseks voivad
olla viiga erinevad — madal to&tasu, halb sisekliima, halvad suhted juhiga. Uks levinum
pdhjus on Balta (2018, Ik 12) arvamusel asjaolu, et organisatsioonid on nii tugevalt
orienteeritud vilisklientidele, et siseklientide vajadused jadvad tihelepanuta. Eelnevast
jareldub kui miédrav on teadvustada tootaja kui sisekliendi rolli, selgitada vilja ja

margata nende vajadusi ning teha pingutusi sisekliendi vajaduste rahuldamise nimel.

Ka tootajate omavaheline koost66 ja suhted on igapdevatdos tihtsad. 1ga tootaja peab
mdistma oma rolli siseklient-siseklienditeenindaja suhetes ning selles, kuidas koigi
panus ja pingutus mdjutab teenuse osutamise protsessis jargmist tootajad.
Organisatsiooni juhtkonna jaoks on votmekiisimus, kuidas sisekliendile orienteeritust
tosta ja sisemisi suhteid strateegiliselt arendada (Ahmed & Rafig, 2003, lk 1179).
Conduit ja Mavondo (2001, Ik 13) kinnitavad, et sisekliendile orienteeritus on kriitiline
osa organisatsioonikultuurist. Selle eesmérk on juhtida to6tajate hoiakuid ja kditumisi.
Bellou & Andronikidis (2008, Ik 944) tidiendavad, et sisemise teeninduse kvaliteeti
ilmestavad tootajate hoiakud teineteise suhtes, see millised on nende hoiakud
meeskonnatods ning kuidas teenindatakse siseklienti. Sisemiste teenuste kvaliteet on
oluliseks aspektiks teeninduse kvaliteedi tagamisel kuna organisatsiooni sisemine
teeninduskultuur annab selge indikatsiooni, kuivord teenindusele orienteeritud

organisatsiooni to6tajad on ning kuidas té6tajad kéituvad kui organisatsiooni 0saajaga
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turundajad (Christopher et al., 1993, viidatud Bellou & Andronikidis, 2008, Ik 944
vahendusel).

Anosike ja Eid (2011, Ik 2490) rdohutavad, et kuna organisatsiooni erinevad
funktsionaalsed tliksused on teenuse osutamise protsessis omavahel seotud, siis see,
millised suhted inimestel omavahel on, omavad mdju sisekliendile orienteeritusele. Tihe
kokkupuude ja mitteformaalne suhtlus mdjutab sisekliendile orienteeritusele
tugevdavalt. Harvad kokkupuuted, pingelised suhted ja omavaheline rivaalitsemine aga
vastupidi ndrgendavalt. Eeltoodu viitab juhtkonna olulisele rollile. Juhtide iilesanne on
edendada osakondade vahelisi hdid suhteid, olla ise eeskujuks ning viljendada

igakiilgset omapoolset toetust.

Kokkuvotteks — organisatsiooni siseklient ja siseklienditeenindus on samavorra kui
mitte veel olulisemad kui véliskliendid ja vélisklienditeenindus. Selleks, et sisekliendi
vajadusi rahuldada on vaja teada, millised on sisekliendile olulised rahulolu mdjutavad
faktorid. Rahulolu mojutavad aspektid saab koondada kolme gruppi -
organisatsioonilised, rahalised ja mitterahalised faktorid. Sisekliendi rahulolu tdstmisel
ja hea siseklienditeeninduse tagamisel on oluline roll juhtkonnal, kes peab niitama

eeskuju ning pakkuma to6tajaile igakiilgset toetust.

1.3. Siseturunduse juhtimine ja eripara avaliku sektori

organisatsioonides

Kéesolevas alapeatiikis selgitatakse, kuidas toimub siseturunduse juhtimine ning
milliseid juhtimisvaldkondi siseturundus hdlmab. Samuti antakse iilevaade

siseturunduse juhtimise eripdrast avaliku sektori organisatsioonides.

Gronroos (2000, Ik 332; 2015 Ik 420) on seisukohal, et siseturundus on
juhtimisstrateegia. Ta lisab, et organisatsioon ei saa olla edukas, kui selle to6tajad on
ebapiisavalt koolitatud, kui tootajail on ebasobivad hoiakud nende endi t66, kolleegide
vOi organisatsiooni klientide osas ning kui nad ei saa vajalikku tuge juhtkonna poolt.
Ahmed ja Rafig (2003, Ik 1179) tdiendavad, et siseturundus holmab organisatsiooni
koiki tootajaid, funktsioone ja osakondi, arvestab tootajate vajadusi ning piitidluseid

ning on seega vahend siisteemseks suhete juhtimiseks.
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Gronroos (2000, Ik 333; 2015 Ik 413) kirjeldab, et siseturunduse juhtimine hdlmab kaht
protsessi — hoiakute juhtimist ning kommunikatsiooni juhtimist. Ta rohutab, et toGtajate
hoiakute kujundamine ja juhtimine on peamine eeldus siseturunduse rakendamiseks.
Hoiakute juhtimine Kkipub tihtipeale 4ra ununema ning keskendutakse vaid
kommunikatsiooni juhtimisele ja sedagi vaid lihesuunaliselt iilevalt alla. Sel wiisil
pakutakse personalile kiill infot, ent mitte vdimalust arutleda, anda tagasiside
teenindusprotsessi osas, teha ettepanekuid ega saada ka vestluse kiigus vajalikku
emotsionaalset tuge. To et al (2015, Ik 14) on oma uuringus leidnud, et formaalsed
sisekommunikatsioonipraktikad nagu naiteks koosolekud ja tagasisidestamise vestlused
soodustavad ka mitteformaalset sisekommunikatsiooni — omavahelisi vabas vormis
vestluseid ja juhtkonna huvitundmist té6tajate motete ja tunnete osas. Song ja Olshfski
(2008, Ik 154) tdiendavad, et organisatsiooni piiiidlused soodustada mitteformaalset
kommunikatsiooni loovad vdimalusi l&hedasemate sOprussuhete tekkimiseks tootajate
ning iilemuste ja alluvate vahel. Head iilemuse alluva suhted mojutavad aga todtajate

hoiakuid, nende t66tulemusi ning tddga rahulolu.

Siseturunduse strateegiline juhtimine haarab Gronroosi (2015, Ik 421-426) kohaselt
nelja juhtimisvaldkonda (vt joonis 6). Motiveeriv juhtimine ja juhtkonna tugi holmab
endas nditeks praktikaid, kuidas tootajaid voimestatakse, kuidas antakse tagasiside,
kuidas luuakse toetavat ja avatud sisekliimat ning usalduslikke suhteid meeskonnas.
Personalijuhtimise poliitika sisaldab endas vérbamispohimdtteid ja praktikaid,
ametijuhendite kujundamist aga ka karjadri arendamise ning tasustamise siisteeme, mis
on kujundatud Kkliendile orienteeritud motteviisi silmas pidades. Motiveeriv
planeerimissiisteem tagab targemad otsused teenuste parendamisel ning tdstab tootajate
piihendumist ja motivatsiooni strateegiate elluviimisel. Koolitamise ja arendamise
eesmargiks on todtajais sobivate hoiakute kujundamine, oskuste arendamine ja terviklik
lahenemine teenindusele, mis aitab motestada igaiihe rolli teenindusprotsessis ning

erinevate iiksuste funktsioone ning koost66 pohimotteid.
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» juhtkonna eeskuju klientide * klientidelt saadud tagasiside

teenindamisel kasutatakse teenuse

« tHdtajate voimestamine parendamiseks

« tagasisidestamine ja s to0tajoid kaasatakse
tootajate toetamine tegevuste kavandamisse

« todtajate kaasamine = tootajaid kaasates on
planeerimisprotsessidesse vdimalik mérgata ltnki

« {ihiselt eesmarkide seadmine t66tajate teadmistes ja

« avatud ja toetava sisekliima oskustes ning neid lahendada
loomine . » tootajad on rohkem seotud,

« usalduslike suhete loomine . .]uhtlmlne planeerimis-  kaasatud ja pihendunud

Ja juhtko::gqi sisteem tegevuste elluviimisesse

koolitus-  personali-
poliitika  juhtimise
poliitika

luuakse terviklik vaade
teenindusstrateegiale

+ koolitustega kujundatakse personalijuhtimise poliitikad
té6tajate sobivaid hoiakuid (varbamispoliitika, tookohtade

« td6tajaid koolitatakse kujundamine, karjadri
pakkuma head planeerimine, tasustamine,
klienditeenindust sise- ja motiveerimine) toetavad
vdlisklientidele teenindusele orienteeritud

« arendatakse tdétajate hoiakutega tootajate varbamist,
suhtlus- ja hoidmist ja arendamist.

teeninduskompetentse

* arendatakse tootajate
teadmisi organisatsiooni
toodetest ja teenustest

Joonis 6. Siseturunduse strateegilise juhtimise neli valdkonda. Allikas: Gronroos, 2015,
Ik 421-426.

Voimestamise kui siseturunduse juhtimise praktikatest toovad Hassan et al (2016, 1k 58)
esile esiteks tootajate kaasamist otsustusprotsessidesse, andes neile suurema
otsustusdiguse ja kontrolli, ning teiseks tootajatele tlilesannete delegeerimist. Nad
rOhutavad, et voimestamist praktiseerides on oluliseks votmeteguriks tootajate
juhendamine ja toetamine. Tulemused ei pruugi olla ootuspérased, Kui kaasata to6tajaid
otsustamisse voi delegeerida neile iilesandeid, ilma, et neid selleks ette valmistatakse.
Yukl ja Becker (2006, Ik 212) rohutavad, et mida komplekssem on todtaja t66 iseloom,
seda laiemad on vdimalused vOimestamiseks. Véga rutiinse ja tehnilise t66 puhul on
vOimestamise voimalused limiteeritud. Vdimestamiseks on oluline hinnata, millistesse
otsustusprotsessidesse on voimalik tootajaid kaasata, tidhtis on tootajaid toetada, et nad
viljendaksid oma mdtteid ja muresid. Samuti peavad juhid looma avatud Shustiku ja

viljendama oma siirast tdnulikkust tootajate sisendi eest. Vaid sel viisil on voimalik luua
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organisatsioonikultuuri, kus kaasamine ja kaasa rddkimine on oodatud. Kokkuvdtvalt
saab Oelda, et lisaks kaasarddkimise voimaluste loomisele ja totajate julgustamisele on
oluline téotajate arvamusi ka kaaluda ja arvesse votta. Juhul kui to6tajate arvamustega
el arvestata, ei tdida kaasamine ja vOimestamine oma eesmérki ning tulemuseks on

toorahulolu tousu asemel pigem pettumus ja rahulolu langus.

Siseturunduse juhtimise teine oluline tegevus on siseskommunikatsioon — selle kaudu
jagab organisatsiooni juhtkond téotajaile infot poliitikate, regulatsioonide ja protsesside
osas (Narteh & Odoom, 2015, Ik 117). Samuti on seeldbi vdimalik to6tajaid kui
sisekliente kursis hoida organisatsiooni kdekdigu ja eesootavate muudatustega. Spitzer
ja Swideri (2003, Ik 70) kohaselt on efektiivsel sisekommunikatsioonil kolm olulist
eesmarki: tootajad mdistavad info olemust ja votavad teabe vastu, saades aru selle sisust,
kontekstist ja olulisusest; info jagamisega suudetakse mojutada (st motiveerida,
informeerida, suunata, saavutada osalus) suurema osa todtajate kditumist; 1abi efektiivse
sisemise dialoogi saavutatakse mojutatakse positiivselt organisatsiooni tulemusi —
paraneb toodete kvaliteet, miiiik, kasumlikkus, tootajate rahulolu ning samuti

viliskliendi rahulolu.

Gronroos (2015, |k 342) kinnitab, et tootasu ja motivatsioonisiisteem on tdhtis
siseturunduse juhtimise instrument. Todtajad peavad teadma ja tunnetama, et hea
klienditeenindus on organisatsioonile oluline ning ka todtasu siisteem peab seda
toetama. Gronroosi kohaselt peaksid nditeks tulemustasu moddikud toetama kliendile
orienteeritust ja head teenindust, mitte vaid kvantitatiivselt teenindatud klientide arvu.
Berry ja Parasuraman (2002, Ik 200) rohutavad, et motiveeriva todtasu siisteemi aluseks
on selge tulemuste hindamise siisteem. Efektiivne td6tasu siisteem voimaldab modta,
milline on see tdotaja kditumine, mis panustab kdige enam organisatsiooni eesmarkide
tditmisesse. Nimetatud siisteem peab olema selge, ajakohane ning diglane. See tdhendab
nditeks seda, et slisteemi moddikud on otseses seoses teenindusstandarditega; tootajaid
on koolitatud oma todiilesandeid tditma; tulemuste hindamise siisteemi on selgitatud
kdigile tootajaile, keda see puudutab; tulemusi hinnatakse regulaarselt; siisteem koosneb
erinevatest moddikutest, mis voimaldavad hinnata kditumise erinevaid aspekte ning
tulemusi hinnatakse nii individuaalselt kui ka meeskondlikult. Kokkuvdtvalt saab delda,

et motiveeriva ja oiglase tOotasusilisteemi loomine on siseturunduse juhtimise

28



moddapadsmatu 0sa. Tootajatele peab olema selge, millised eesmirgid tuleb saavutada
ning milliste mdddikute alusel nende tulemuslikkust hinnatakse. Sidudes
organisatsiooni eesméirgid ja tOOtaja pingutuse tulemustasuga, on todtajad enam

motiveeritud eesmérkide nimel pingutama.

Qiu et al (2021, Ik 5) kirjeldavad, et tootajate arendamine ja koolitamine on
organisatsioonile strateegiline investeering, mis toetab nii tootajate tooalast kui ka
isiklikku arengut. Tootajate kui siseklientide koolitamisel ja arendamisel on mitu
eesmirki: eestvedamise arendamine, uute tehnoloogiate ja siisteemide dpetamine, uute
tooOtajate sisseelamise toetamine, tootajate todalaste oskuste ja teadmiste kasvatamine,
tootajate teadmiste tdstmine organisatsiooni poolt pakutavate toodete ja teenuste osas ja
kaudselt ka tootajate rahulolu kasvatamine (Narteh & Odoom, 2015, Ik 118). Gronroos
(2000, Ik 340) rohutab, et siseturunduse juhtimise seisukohalt on to6tajate koolitamise
ja arendamise eesmairgiks luua terviklik vaade organisatsiooni teenuse strateegiale,
kujundada ja kasvatada tootajates klienditeenindusele orienteeritud hoiakuid ning

arendada tootajate suhtlemis-, klienditeenindus- ning miitigiga seonduvaid oskuseid.

Kuigi ka Gounaris (2008, Ik 74) rohutab siseturunduse juhtimises vdimestamise,
otsustamisse kaasatuse ja sisekommunikatsiooni tdhtsust, siis siseturundusprogramme
kavandades on olulisim ldhtuda juhtkonna vajadustest ja organisatsiooni strateegilistest
eesmirkidest. Edukamad on need organisatsioonid, kes on valmis paindlikult
kohanema. Organisatsiooni siseturundusprogrammide kavandamisel ja siseturunduse
juhtimisel on médrav organisatsiooni siseturundusele orienteeritus (internal marketing
orientation). Ferdous et al (2013, Ik 641) selgitavad, et igas organisatsioonis esineb
siseturundusele orienteeritust. Olenevalt organisatsiooni tegevusvaldkonnast voib see
avalduda kas ndrgemal voOi tugevamal tasemel. Ndiiteks tootmis- voi
pollumajandusettevotetes on see kahtlemata madalam kui teenindusettevotetes. Nad
kinnitavad, et mida kOrgem on organisatsiooni siseturundusele orienteeritus, seda

paremaid tulemusi saavutatakse siseturunduse juurutamisel.

Ballantyne’i (2000, Ik 285) ndagemusel on siseturunduse rakendamine organisatsioonis
koigi iiksuste iihine pingutus. Ta selgitab, et kuigi turundusosakond vdib olla juhtivas
rollis, siis koigi siseturundustegevuste jérjepidev rakendamine nduab osakondade

vahelist koost6od. Huang (2020, Ik 175) tidiendab, et juhul kui siseturunduse

29



eestvedamise vastutus on kindlaks médramata, on siseturunduse rakendamine
juhtkonnale palju suuremaks viljakutseks. Kui puudub juhtkonna tugi ja tegevusi

tehakse justkui kampaania korras, ei vota to6tajad seda soovitud mééral vastu.

Siseturunduse juhtimise vastutuse hajumine, aga ka tippjuhtkonna eestvedamise ja toe
puudumine, on pohjusteks, miks siseturunduse rakendamine firmades on ebadnnestunud
(Schultz 2004, Ik 114). On organisatsioone, kus siseturundus on personalijuhtimise
osakonna vastutada, samas ka organisatsioone, kus siseturunduse eest vastutab
turunduse voi hoopis kommunikatsiooni osakond. Kdigil neil on aga oma ajend ja
fookus, mida nad siseturundusest saada loodavad. Kui personaliosakond vaatleb
siseturundust kui rahulolu tdstmise vahendit, siis kommunikatsiooniosakond néeb
siseturunduses maine tdstmise vahendit. Eelnevast voib jdreldada, et siseturunduse
juhtimine on koige keerulisem siis, kui puudub selge vastutuse jaotus ning siseturunduse
eest vastutavad mitu erinevat osakonda. Sellises olukorras peavad olema vastutuse piirid

véga selgelt jaotatud, et ei tekiks katmata alasid voi vastupidi dubleerimisi.

Kui vorrelda omavahel erisusi avaliku ja erasektori strateegilise juhtimise vahel, siis
Knies ja Leisink (2018, Ik 1) rohutavad erinevust organisatsioonide missioonis. Nad
selgitavad, et erasektori organisatsioonid on kasumile orienteeritud ning nende siht on
saavutada oma finantsilised eesmérgid valitud sihtturul. Seevastu avaliku sektori
organisatsioonid juhinduvad sellest avalikust vaartusest, mida poliitikud on kodanikele
ja elanikkonnale Ilubanud. Avaliku sektori organisatsioonid hindavad oma
tulemuslikkust seega 14bi selle vairtuse, mida nad loovad oma missiooni ja lubaduste
elluviimise kaudu. Sellest tulenevalt on ka personalijuhtimise poliitikad avalikus

sektoris olnud seotud sooviga olla avalikkuse silmis eeskujulik t66andja.

Levinud on arvamus, et avaliku sektori tootajaid iseloomustab paindumatus ning
vastumeelsus muuta biirokraatlikke protsesse ehk et tootajad hoiavad kinni
olemasolevast olukorrast ning ei ole avatud muutustele (Parker & Bradley, 2000, Ik
127). Samuti on avaliku sektori organisatsioonile iseloomulik stabiilsus ja rahaliste
tunnustuste puudumine (Cerqueira & Mainardes, 2018, Ik 156). Eelnevast tulenevalt
vOib jareldada, et siseturunduse rakendamine voib avalikus sektoris olla keerulisem. Kui
organisatsioonis puudub tulemustasu siisteem, siis puudub juhtidel vOimalus 1dbi

rahalise preemia to6tajaid motiveerida ning sobivat kditumist ja hoiakuid rahaliselt
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tunnustada. Samas ei vilista rahaliste motivaatorite puudumine mitterahaliste

motivaatorite kasutamist.

Kalleberg (2006, Ik 293) viitab, et avaliku sektori organisatsioonid on {ildiselt vdhem
huvitatud personalijuhtimise poliitikate rakendamisest kuna sektoris puudub
konkurents. Personalipoliitikaid rakendatakse valikuliselt, eelistades tegevusi, mis
voimaldavad tOsta toGtajate kaasatust otsustusprotsessidesse. Knies ja Leisink (2018, 1k
9) on tdhelepanu alla votnud kolm personalijuhtimise aspekti: juhtide kaalutlusdigus ja
selle mdju personalijuhtimisega seonduvatele tegevustele ja otsustele, ametnike avaliku
teenistuse motivatsioon ning avaliku sektori organisatsioonis t0dtamisega kaasnev
biirokraatia. Uurimustes leiti, et mida laiemana tajuvad juhid oma Gigust ise otsuseid
langetada, seda enam on nad motiveeritud panustama personalijuhtimise tegevustesse.
Kuna todtajate voimestamine ja nende kaasamine otsustusprotsessidesse on
siseturunduse juhtimise vahendid, siis leiab viidatud allikatele tuginedes kinnitust
vajadus anda avaliku sektori organisatsioonides juhtidele piisava kaalutlus- ja

otsustusoigus.

Sarnaselt erasektori organisatsioonidele on ka avaliku sektori organisatsioonides
tuvastatud siseturunduse positiivne mdju nii tdotajate hoiakutele kui ka organisatsiooni
konkurentsivoimelisusele. Jahanshahi ja Bhattacharjee (2020, Ik 2) kinnitavad, et viies
ellu siseturundustegevusi on voimalik kasvatada personali meelsust organisatsiooni
eesmirkide saavutamise osas — positiivselt meelestatud todtaja on valmis votma vastu
lisatilesandeid, tegema vajadusel tiletunnitodd ning otsima vdimalusi, kuidas iseenda
tootulemusi parandada. Tootajate positiivsete hoiakute toel paraneb organisatsiooni

konkurentsivoime.

Kokkuvotvalt holmab siseturunduse juhtimine nelja juhtimisvaldkonda — juhtimine ja
juhtkonna tugi, toGtajate kaasamine otsustusprotsessidesse ja planeerimisse, arendus ja
koolituspoliitika ning personalijuhtimine. Avaliku ja erasektori siseturunduse juhtimise
erinevused tulenevad sektorite eripérast, kus avalikku sektorit iseloomustab biirokraatia
ja rahaliste motiveerimisvahendite piiratus. Samas on avalikus sektoris kdttesaadavad
mitterahalised ja organisatsioonilised motiveerimisvahendid, mis omavad moju tdo6taja

rahulolule ja organisatsiooni konkurentsivoimelisuse tdstmisele.
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2. SISETURUNDUSE JUHTIMISE
TOHUSTAMISVOIMALUSED PARNU
LINNAVALITSUSES

2.1. Ulevaade siseturunduse juhtimisest Parnu

Linnavalitsuses

Alapeatiikis antakse iilevaade Parnu linnavalitsusest ja tema vastutusvaldkondadest.
Léhemalt Kkaisitletakse personalijuhtimise poliitikaid ja sisekommunikatsiooni

praktikaid, mis seonduvad siseturunduse juhtimisega.

Pérnu linn on avalik-6iguslik juriidiline isik, mis tdidab Parnu linna pdhiméaruse (Parnu
linna ..., 2017) § 42 kohaselt iilesandeid, mis on digusaktidega linnavalitsuse padevusse
antud. Sellisteks iilesanneteks on nditeks korraldada Parnu linnas sotsiaalabi ja -
teenuseid, elamu- ja kommunaalmajandust, heakorda, ruumilist planeerimist ning
linnaténavate korrashoidu. Samuti korraldada omavalitsusiiksuse omanduses olevate
lasteaedade ja koolide aga ka raamatukogude, rahvamajade jms iilalpidamist.
01.11.2017. a. joustus Audru valla, Paikuse valla, Tdstamaa valla ning Pérnu linna
tthinemine ja moodustus uus omavalitsusiiksus Parnu linn. Linna Kkoosseisus on

moodustatud kolm osavalda: Audru osavald, Paikuse osavald ja Tdstamaa osavald.

Pérnu linnavalitsus on iiheksaliikmeline. Linnavalitsuse koosseisu kuuluvad linnapea,
viis abilinnapead ning kolm linnavalitsuse liiget, Audru, Paikuse ja Tdstamaa
osavallakeskuste juhid. Linnapea ja abilinnapeade vastutusvaldkonnad on jaotatud
funktsiooni pdhiselt (vt Lisa 1). Linnapea vastutab iildjuhtimise, vilis- ja avalike suhete,
linna esindamise, sisekontrolli ja kriisijuhtimise eest. Abilinnapeade vastutusalad
jagunevad rahanduse, hariduse ja kultuuri, sotsiaalvaldkonna, ruumilise planeerimise
ning linnamajanduse ja arengu vahel. Osavallakeskuste juhid juhivad ja korraldavad

osavallakeskuste t66d vastavalt keskuste pdhimaérustele.
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Linnavalitsuse struktuuris oli 31.12.2022 seisuga kinnitatud 187 ametikohta, neist 120
ametniku ja 67 tootaja ametikohad (vt tabel 2). Avaliku teenistuse seaduse (ATS) § 7
kohaselt on ,,ametnik isik, kes on riigiga voi kohaliku omavalitsuse liksusega avalik
oiguslikus teenistus- ja usaldussuhtes®. Ametnik nimetatakse ametikohale, millel
teostatakse avalikku voimu. Tootaja voetakse ametiasutuses todle todkohale, millel
tehakse avaliku vOimu teostamist toetavat t06d. Sellised toetavad t66d on néiteks
raamatupidamine, personalitdd, asjaajamine, infotechnoloogia, projektijuhtimine jms.
Linnavalitsuses nimetatakse ametnikke ja to6tajaid tihiselt teenistujateks. Koige noorem
linnavalitsuse teenistuja on 26aastane, kdige vanem 72aastane. Linnavalitsuse teenistuja
keskmine vanus on 49 aastat. Soolises jaotuses esineb naiste iilekaal, ligi 80%

teenistujatest on naised.

Tabel 2. Linnavalitsuse ametikohtade arv ja keskmine to6tasu

Andmed personali 2018 2019 2020 2021 2022
kohta

Ametnike arv 120 120 123 126 120
Tootajate arv 64 64 64 65 67
Teenistujate  keskmine 1226 1333 1418 1496 1557
tootasu

Allikas: autori koostatud Parnu linnavalitsuse sisedokumentide alusel.

Siseturundusega ~ seonduvad  juhtimisvaldkonnad  on  personalitod  ja
sisekommunikatsioon. Personalitod korraldamise eest vastutab linnavalitsuses
personalijuht, kelle iilesandeks on personalialase t66 juhtimine ja arendamine,
personalipoliitika véljatootamine ja selle rakendamine organisatsioonis. Personalijuht
vastutab personalitddga seonduvate poliitikate ja kordade viljatootamise ja arendamise
eest, kaasates selleks nii linnavalitsuse liikmeid kui ka struktuuriiiksuste juhte.
Sisekommunikatsiooni koordineerimise vastutus on ametijuhendijargselt avalike suhete
teenistuse kommunikatsioonispetsialistil. Antud ametikoht on alates 2022. a. suvest

taitmata, mil endine to6taja t66lt lahkus ning uut tootajat ei ole seni vérvatud.

Linnavalitsuse ametnikele esitatavad nduded on fikseeritud Parnu Linnavolikogu 2017.
a. madruses ,,Ametnike haridusele, tdokogemusele, teadmistele ja oskustele esitatavad
nduded®. Maaruse jargi peab ametnik omama {ildisi teadmisi riigi pohikorrast, valdama
eesti keelt, tundma asutuse asjaajamisele kehtestatud reegleid, oskama kasutada arvutit

ja vajalikke arvutiprogramme, olema avatud koostodle ja hea suhtlemisoskusega
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(Ametnike haridusele, téokogemusele ..., 2017). Teenistusiilesannete tiitmiseks
vajalikud tdpsemad nduded maédratletakse ametikoha ametijuhendis, arvestades
ametikoha eripédra. Eeltoodust ndhtub, kuidas on reguleeritud ametikohale esitatud
ootused, mis puudutavad kandideerijate teadmisi, kogemusi ja oskuseid. Samas ei
kirjelda ega rohuta nimetatud dokument kandidaatide isikuomadustele ja hoiakutele
esitatavaid ootuseid, sealhulgas néiteks kandidaadi orienteeritust klienditeenindusele.

2021. a. viidi linnavalitsuses Tripod Grupp OU poolt libi organisatsiooni uuring,
millega hinnati kokku nelja valdkonda: tihtsus, kultuur ja vdirtused; organisatsiooni
tohus toimimine; tdoheaolu ja produktiivsust soodustavad tegurid; terviklikud
meeskonnad ja vahetu juht. T66tasuga seonduvalt tdi nimetatud uuring esile, et tootasu
kujunemise pdhimotted ei ole organisatsioonis piisavalt selged ja arusaadavad (7 palli
skaalal 3,8). Hinnati ka, et to6tasu ei ole vorreldav sama t60 tegijatega teistes avaliku
sektori organisatsioonides (3,5 palli) ega vasta pingutuse ja vastutuse maarale (3,7 palli).
Oiglase palgasiisteemi loomiseks ja palga ebavordsuse vihendamiseks viidi 2022. aasta
viéltel linnavalitsuses 1ldbi ametikohtade hindamine. Hindamise kdigus grupeeriti
ametikohad pohimottel, et sarnase komplekssuse ja/voi tddlilesannete sisuga
ametikohad on iihes palgagrupis. Paralleelselt ajakohastati ka palgajuhend ning
palgaastmestik. 2023 aasta alguses voeti hindamistulemused ja uus palgaastmestik
aluseks tootasude tilevaatamisel. Eeltoodust saab jareldada, et uuringutulemustes
véljatoodud kitsaskohtadesse, mis puudutas tootasusiisteemi, suhtus juhtkond
tosidusega ning voeti ette konkreetsed sammud palgasiisteemi ajakohastamiseks ja
palgataseme parendamiseks. Personalijuhi hinnangul oli ametikohtade hindamine ja

palgajuhendi ajakohastamine samm oiglasema ja labipaistvama to6tasusiisteemi suunal.

Erinevate tootasu liikide korval on Parnu linnavalituse palgajuhendis vélja toodud ka
tulemustasu maksmise voimalus, mille madramise eelduseks on teenistujale tooplaanis
seatud eesmirkide saavutamine ja tegevuste kvaliteetne teostus. Kuigi palgajuhend
sitestab tulemustasude maksmise voimalikkuse, siis praktikas puudub linnavalitsuses
organisatsiooniiilene, iihene ja selge eesmirkide seadmise ja tulemuste hindamise
siisteem. Teenistujate arengu- ja hindamisvestluste pidamise kord (Pdrnu
Linnavalitsuse teenistujate ..., 2021) méératleb, et vestluse eesméargiks on muuhulgas

hinnata teenistuja tootulemusi. Tuginedes taustaintervjuudes saadud teabele, on arengu-
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ja hindamisvestluste ldbiviimise praktika siiski ebaiihtlane. Vestluste praktika voib
personalijuhi sonul jagada laias laastus kolmeks. Esiteks on iiksuseid, kus vestluseid
tehakse regulaarselt ja pohjalikult, teiseks on iiksused, kus vestluseid tchakse
pinnapealselt ja justkui linnukese péarast ja kolmandaks tiksused, kus arengu- ja
hindamisvestluseid {ildse ei tehta. 2022 aasta IV kvartalis algas linnavalitsuses
juhtimistarkvara piloteerimine, mis annab todriista tulemuseesmarkide seadmiseks ja
arengueesmarkide ja tulemuste fikseerimiseks. Hetkel on aga tarkvara juurutamine
algusjdrgus ning veel ei ole vilja tootatud selgeid juhiseid ja kokku lepitud pohimotteid,

kuidas programm tulemusjuhtimise siisteemi toetab.

Ebaiihtlased on ka abilinnapeade poolt sitestatud tulemustasude maksmise pShimotted.
Libipaistev ja selge tulemustasu siisteem voimaldab suurendada sisekliendi rahulolu.
Seevastu ebaselge ja ebavordne tulemustasude siisteem siivendab ebadigluse tunnet ning
mdjub demotiveerivalt. Abilinnapeade erinev lahenemine tulemustasudele on tekitanud
ebavordse olukorra, kus teatud osakondades kehtib vaid pohitédtasu ning teatud

osakondade to6tasu koosneb pShitddtasust ning aastasest tulemustasust.

Personali koolitus- ja arenguvajadusi hinnatakse algselt katseaja- ja hiljem
arenguvestluste kaigus. Vestlustel analiilisitakse teenistuja ametialast arengut,
tuvastatakse koolitusvajadusi, seatakse tooalaseid eesmirke ja antakse vastastikku
tagasiside (Pdrnu Linnavalitsuse teenistujate ..., 2021). Arengu ja hindamisvestlustelt
saadud teave on sisendiks koolitusplaani koostamisele. 2021. a organisatsiooniuuringus
toodi iihe arenguvajadusena vilja ka koolitusi — tdpsemalt kirjeldab olukorda vastaja
kommentaar, et ,,organisatsioon on Opitahteline pigem ainult sonades®. Linnavalitsuse
koolitusplaanides on kdesoleval ajal peamine rdhuasetus tooga seonduvate teadmiste ja
oskuste arendamisel. Suhtlemise ja meeskonnato kompetentsid,
klienditeenindusalased hoiakud ja oskused ning juhtimisoskused on tagaplaanil.
Tooalaste oskuste arendamise kdrval peab klienditeenindusalaste hoiakute kujundamine
ja klienditeadlikkuse tdstmine olema organisatsioonis jdrjepidev ja siisteemne
sisekliendi heaolule suunatud tegevus. Analiilisides aastate 2021, 2022, ja 2023
koolitusplaane ning tuginedes personalijuhi intervjuule saab jareldada, et linnavalitsuses
ei ole kavandatud koolitusi, mis oleks orienteeritud siseklientide klienditeadlikkuse

kasvatamisele ning kolme aasta peale on koolitusplaanis kavas iiks meeskonnat6o
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koolitus. Personalijuhi hinnangul on see oluline kitsaskoht. Koolituseelarve on piisinud

30000 euro juures, ehk 150 eurot teenistuja kohta aastas.

Linnavalitsuse tookorralduse reeglid sétestavad linnavalitsuse ja teenistujate
kditumisreeglid ja heaks koostooks vajalikud oOigused ja kohustused (Pdrnu
linnavalitsuse tookorralduse ..., 2022). Juhendis viidatakse, et lisaks tookorralduse
reeglitele ja personalitdoga seonduvatele Oigusaktidele juhinduvad teenistujad ka
linnavalitsuse vaartustest ja pohimotetest, ent nimetatud pohimdtteid ega vaartusi ei ole
Kirjalikult ~fikseeritud. Peale 2021. aasta organisatsiooniuuringut moodustati
vabatahtlikkuse alusel toorithmad (t66tasu, tihised vairtused ja efektiivsed avalikud
teenused), mille eesmdrk oli vastavaid teemasid mdtestada ja seeldbi
organisatsioonikultuuri edendada. Tootasu ja avalike teenuste t66grupid on joudnud
oma tooga selgete tulemusteni. Ajakohastatud on tootasusiisteem ning teenuste
arendamise vaates on loodud ja tdidetud teenuste arendusjuhi ametikoht ja kavandatud
teenuste arendamise tooplaan. Personalijuhi sonul on védrtuste todgrupi t66 peatunud
ning iihiste vairtuste kujundamisega hetkel aktiivselt ei tegeleta. Kui aga viirtused ja
pohimdtted on kokku leppimata, siis saavad sisekliendid ebaselgeid sonumeid selle
o0sas, milline on oodatav kditumine ja oodatavad hoiakud ning see omab otsest moju

omavahelisele koostoole, sisekliendi teenindamisele ning oodatavatele t66 tulemustele.

2021. aasta uuringus hinnati todtajate kaasamist ja arvamuse kiisimist seitsme palli
skaalal hindega 3,9. Labiviidud intervjuude tulemustele tuginedes saab jareldada, et
tookorralduslike protseduuride loomisel, arendamisel ja ajakohastamisel kaasatakse
tootajaid. Levinud on tava, kus niiteks uue tookorraldust reguleeriva juhendi
véljatdotamist voi ajakohastamist veab grupp valdkonna spetsialiste, ent enne korra
joustamist tutvustatakse seda juhtidele, kelle roll on seda siis omakorda oma tootajatele
tutvustada ning koguda arvamusi ja ettepanekuid korra tdiendamiseks. Selgeid reegleid
voi kokkulepitud korda teenistujate kaasamiseks siiski ei ole ning parendustegevuse
eestvedaja ldhtub oma parimast drandgemisest. Protseduuriliselt on selgelt
reglementeeritud vaid Oigusloome véljatootamise ning selle kooskdlastamise ja
kinnitamise protsess. Ekspertintervjuudele tuginedes leiab kinnitust, et t60s tuleb ette
olukordi, kus teenuse osutamise protsessis tehakse muudatusi ning koik seonduvad

osapooled ei ole parendustegevustesse kaasatud, jaddes infost ilma voi jouab see info
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nendeni linklikult v6i viimasel minutil. Samuti esineb olukordi, kus tookorralduslik
otsus tehakse linnavalitsuse liikmete tasemel, teenistujaid kaasamata, ning on

teenistujaile teadmiseks ja taitmiseks.

Aastal 2012 viis E. Marjapuu Padrnu linnavalitsuses oma magistritoo raames ldbi
klienditeenindusvaldkonna uuringu. T66 tulemustena selgus, et Parnu linnavalitsuses on
tiheks head teenindust takistavaks teguriks védhene info liikkumine ja iihtsete
siseskommunikatsiooni pohimotete ja reeglite puudumine (Marjapuu, 2012, Ik 46).
Léabiviidud intervjuudest selgus, et selget regulatsiooni ega Kirjalikke
sisekommunikatsiooni pohimotteid ei ole linnavalitsuses fikseeritud ka kiimme aastat
hiljem. Siseskommunikatsiooni praktikatest on hetkel toimivad osakondade koosolekud,
mida iiksused teevad erineva regulaarsusega. Samuti toimib info jagamine e-maili
vahendusel. Organisatsioonil on olemas siseveeb, ent selle t66s hoidmise ja sisuga
tditmise vastutust ei ole selgelt iihelegi liksusele médratud. Seega on siseveebi info iiles
riputamine linklik ja ebaiihtlane. Siseveebi kasutatakse peamiselt toOtajate
kontaktandmete ja siinnipdevade vaatamiseks. Enam Kkui aasta on personalijuhi
eestvedamisel juurutatud igakuiste infohommikute koosolekuformaati. Tegemist on
30minutilise veebikoosolekuga, kus jagatakse aktuaalset personali puudutavat infot
ning informeeritakse eesootavatest plaanidest.

Kokkuvdtvalt saab jireldada, et siseturunduse juhtimisega ei ole Parnu linnavalitsuses
teadlikult ja siisteemselt tegeldud. Dokumendianaliiiisile ja poolstruktureeritud
intervjuudele tuginedes on seni vdhem tdhelepanu saanud siseturunduse juhtimise
valdkonnad juhtkonna tugi, sh tootajate vOimestamine, td0tajate kaasamine
otsustusprotsessidesse ning siseskommunikatsioon. Sellest tulenevalt on siseturunduse
uuringu ldbiviimine teenistujate seas oluline, saamaks teada tdo6tajate kui siseklientide
arvamusi ja hinnanguid siseturundusega seonduvate aspektide osas. Uuringu tulemusi
analiiisides on seejarel voimalik teha ettepanekud siseturunduse juhtimise

tohustamiseks.
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2.2. Siseturunduse juhtimise uuringu metoodika ja tulemuste

analuus

Alapeatiikis antakse iilevaade magistritod uuringu metoodikast ja analiiiisitakse uuringu
tulemusi. Magistritod ecesmérgi saavutamiseks ja uurimiskiisimustele vastuste
leidmiseks viidi 14bi empiiriline uuring eesmargiga vilja seclgitada, millised on
linnavalitsuse teenistujate hinnangud siseturunduse juhtimisega seonduvatele

aspektidele.

Uuringu ettevalmistavas etapis viidi 14bi dokumendianaliiiis ja poolstruktureeritud
ekspertintervjuud hetkeolukorra kaardistamiseks (vt tabel 3). Teenistujate hinnangute
ja ettepanekute viljaselgitamiseks viidi seejarel 1dbi  ankeetkiisitlus.  Nii
poolstruktureeritud intervjuude kui ka ankeetkiisitluse kiisimuste véljatootamisel on
tuginetud autorite Gronroos, 2015 ja Gounaris, 2008 uuringute alusel enamlevinud
siseturunduse tegevustele (vt joonis 2) ja Gronroosi (2015, 1k 421-426) siseturunduse
strateegilise juhtimise valdkondadele (vt joonis 6). Tdiendavalt on arvesse voetud
sisekliendi vajadusi ja ootuseid, mis mdjutavad autorite Al-Hawary et al., 2013; Knies
& Leisink, 2018; Frye et al., 2020; Imran et al., 2014; Huang & Rundle-Thiele, 2015

kisitluses sisekliendi rahulolu (vt joonis 5).

Tabel 3. Magistritoo uuringute meetodite tabel

Andmekogumise Eesmirk Valim/allikas Analiiiisi
meetod, aeg meetod
Dokumendi- Siseturunduse juhtimise Parnu linnavalituse to6d Kvalitatiivne
analiilis, hetkeolukorra reguleerivad digusaktid, sisuanaliiiis
jaanuar 2023 kaardistamine linnavalitsuses teostatud
organisatsiooniuuringud
Pool- Siseturunduse juhtimise Personalijuht, Kvalitatiivne
struktureeritud hetkeolukorra struktuuritiksuse juht sisuanaliiiis
ekspertintervjuu,  kaardistamine ja sisendi
veebruar 2023 kogumine ankeetkiisitluse
tdiendamiseks
Ankeetkiisitlus, Selgitada vilja Péarnu Linnavalitsuse Kirjeldav
veebruar 2023 teenistujate hinnangud ja  t6otajad (iildkogum 162)  statistika,
ettepanekud siseturunduse seoste
juhtimise tohustamiseks analiiis MS
Exceli baasi

Dokumendianaliiiisi valim hdlmas nii riigikogu seaduseid, Parnu linnavalitsuse t66d

reguleerivaid  késkkirju, siseturunduse juhtimisega seonduvate teenistujate
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ametijuhendeid kui ka linnavalitsuses 1dbi viidud wuuringuid (vt Lisa 2).
Ekspertintervjuud viidi 1dbi hetkeolukorra kaardistamiseks, lisateabe saamiseks ja
ankeetkiisitluse kiisimustiku tidiendamiseks. Intervjuude kiisimustik ja kiisimustiku
aluseks olevad allikad on esitatud magistritod Lisas 3. Siseturundusega seonduvate
dokumentide analiiiis ja poolstruktureeritud ekspertintervjuud on kajastatud alapeatiikis

2.1.

Poolstruktureeritud ekspertintervjuude kava (vt Lisa 3) oli iilevaatlikkuse mottes
jaotatud viide teemaplokki: koolitus ja arendamine; sisekommunikatsioon; juhtkonna
tugi, tootajate voimestamine ja kaasamine; motivatsioon ja siseturu uuringud. Intervjuud
viidi 1dbi personalijuhi ja iihe struktuuriiiksuse juhiga 07.02-08.02.2023. Teenistujad,
kellega intervjuud ldbi viidi, valiti vajadusepdhiselt. Siseturunduse teoreetilised
kisitlused kinnitavad siseturunduse seost personalijuhtimise valdkonnaga, mistottu
tiheks intervjueeritavaks valiti personalijuht. Teiseks intervjueeritavaks valiti
struktuuriiiksuse juht, et saada sisendit selle osas, kuidas tiksuse juht tajub siseturunduse
juhtimisega seonduvaid aspekte ja enda kui juhi rolli selles. Intervjuud viidi 14bi
Microsoft Teams keskkonna vahendusel. Intervjuud kestsid 35-40 minutit, need

salvestati ja audiofailid transkribeeriti.

Too eesmirgist ldhtuvalt kasutas autor uuringu ldbiviimisel kvantitatiivset
uurimismeetodit ankeetkiisitlust. Ankeetkisitluse kasuks otsustati, kuna kiisitlus
voimaldab koguda standardiseeritult infot suurelt hulgalt inimestelt (Beilmann, 2020).
Sarnaselt ekspertintervjuude kavale, struktureeriti ankeetkiisitluse kiisimustik viide
teemaplokki (vt Lisa 5). Kiisimustik koostati Tartu Ulikooli LimeSurvey
veebikeskkonnas. Anoniilimsuse tagamiseks piirduti kiisimustikus  vastajate
sotsiaaldemograafiliste tunnuste maaramisel ametikoha positsiooni (juht/teenistuja),
vastaja vanuse ja to0staaziga. Vanuse ja to0staazi puhul kasutati seejuures vahemikke,
mitte vanuse ja staazi vadrtust tipse aastana. Kiisimustikus kasutati viiepunktilist skaalat
(4 — tdiesti ndus, 3 — pigem ndus, 2 — pigem ei ole ndus, 1 — ei ole iildse nous, 0 — el
oska oelda). Vastuste aritmeetiliste keskmiste arvutamisel on seejuures ,,0 - ei oska
Oelda™ vaidrtused vilja jdetud. lga teemaploki juurde lisati avatud vormis kiisimus
vastajate arvamuste kogumiseks. Skaalakiisimused seadistati vastajaile kohustuslikena,

vabavastused olid tditjaile vabatahtlikud.
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Enne ankeetkiisitluse 14biviimist testiti kiisimustikku kahe teenistujaga, mille tulemusel
korrigeeriti kiisimustiku sonastusi. Ankeetkiisitluse tildkogumisse kuulusid kdik Parnu
linnavalitsuse teenistujad. Kdik ametikohad ei olnud kiisitluse labiviimise perioodil
tdidetud, mistottu tildkogumi suuruseks oli 162 teenistujat. Ankeetkiisitlus viidi 1dbi
perioodil 10.02-16.02.2023. Kiisimustik saadeti linnavalitsuse teenistujaile asutuse e-
posti listi vahendusel. VVastamise perioodi jooksul saadeti vastajaile kaks meeldetuletust.
Korrektselt tdidetud vastuseid lackus veebikeskkonda kokku 761t vastajalt. Poolikult
tdidetud ankeete salvestus veebikeskkonda 28. Viimaseid t60s ei késitletud ehk need
jéeti analiitisist korvale. Tulemuste analiilisimisel ja jarelduste tegemisel sai kasutada
valimit, mis moodustas iildkogumist 47%. Uldistuste tegemisel tuleb seega ettevaatlik
olla. Informatsiooni toGtlemiseks ja analiiisimiseks kasutas autor Microsoft Excel

programmi ja statistilise analiilisi tarkvara JASP.

Vastuste analiilisimiseks kasutas autor kirjeldava statistika néitajaid:

1) aritmeetilist keskmist (m), mida saab vaadelda kui tiiiipilist vastust késitletavale
kiisimusele. See on levinud statistiline nditaja ja lugejaile lihtsalt moistetav.
Tulemuste esitamisel tdhistatakse juhtide hinnangute aritmeetilisi keskmisi mj ja
teenistujate keskmisi m;.

2) standardhélvet (sd), mis nditab vastuste hajuvust aritmeetilise keskmise timber
ning selle abil on vdimalik hinnata, kas vastajate vastused on keskmisele ldhedal
vOi kaugel.

3) moodi (Mo), mis toob vilja vastajate poolt kdige enam antud vastuse véirtuse.
Tulemuste esitamisel tdhistatakse juhtide moodi vajadusel eraldi Mo ja
teenistujate moodi Mo,

4) Erinevusi juhtide ja teenistujate antud vastustes hinnati T-Testiga (t), mis votab
arvesse gruppide aritmeetilisi keskmiseid, standardhélbeid ja vastajate arvu
grupis. T-statistiku védartused, mis on absoluutvéartuselt suuremad kui 2 nditavad
kahe grupi keskmiste erinevust. Vairtused 0 ldhedal néditavad gruppide

keskmiste vaartuste sarnasust (Rootalu, 2014).

Alljargnevalt esitatakse uuringu tulemuste analiiis Gronroosi (2015, |k 428)
strateegilise siseturunduse juhtimise valdkondade ja enamlevinud siseturundustegevuste

pohiselt — koolitus ja arendamine; sisekommunikatsioon; juhtkonna tugi, todtajate
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vOimestamine ja kaasamine; motivatsioon ning siseturu-uuringud. Tulemused esitatakse
tilevaatlikkuse mottes 100% virnlintdiagrammidena, mis vdimaldavad rohutada
erinevate skaalavairtuste osakaalu valimis. 100% virnlintdiagrammidel on juhtide ja
teenistujate vastused esitatud liidetuna. Andmeid analiiiisitakse kiisimustiku aluseks
olnud tunnuste 1dikes. Erisused tuuakse vilja juhtide ja teenistujate osas. T00staazi ja
vanuse 1oikes tuuakse esiletdusvad erisused vilja vdimalusel ja vajadusel. Iga
teemaploki analiiiisi tdiiendatakse ankeetkiisitlusele vastajate poolt lisatud arvamuste ja

ettepanekutega. Analiiiisi aluseks olevad andmetabelid on esitatud Lisas 6.

Korrektselt tdiidetud ankeete lackus kokku 76. Vastajatest 15 olid juhid, teenistujaid oli
vastajate hulgas 61 (vt joonis 7). Ulevaatlikkuse mdttes hdlmati kiisimustikus juhtide
alla nii linnavalitsuse poliitilised juhid (linnapea, abilinnapead ja osavallakeskuste
juhid), osakondade juhid ja osakonnasiseste teenistuste juhid. Kiisimustikule vastas
kokku 60% linnavalitsuse juhtidest (linnavalitsuse struktuuris on kokku 25 juhi
ametikohta) ning 45% teenistujatest. Vanuselises jaotuses on kodige suuremad vastajate
osakaalud vanuses 41-50 aastat, 51-60 aastat ning 31-40 aastat. To0staazi jargi laekus

koige enam vastuseid 2—-5 aastase ning 0—1 aastase to0staaziga teenistujatelt.

;3 2 juht 15
% 2 teenistuja 61
20-30 aastat 5
31-40 aastat 18
g 41-50 aastat 25
g 51-60 aastat 20
61-70 aastat 8
0-1 aasta 16
2-5 aastat 27
% 6l0aastat 10
g 11-20 aastat 10
21-30 aastat 9
31-... 4
0 10 20 30 40 50 60

Vastajate arv

Joonis 7. Ankeetkiisitluse valimi jaotus tunnuste 16ikes (n=76), esitatud arvvéirtusena.
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Esimene kiisimustiku teemaplokk kaisitles teenistujate koolitamist ja arendamist (vt
joonis 8). Viited V1.1. —-V1.5. olid nii juhtidele kui teenistujatele samad. Juhtide grupile
lisati aga tdiendav vidide V1.6. saamaks infot juhtide hinnangule koolituseelarve
piisavuse osas ,,V1.6. Linnavalitsuse koolituseelarve on piisav teenistujate
koolitusvajaduste rahuldamiseks.” Teenistujatele seda viidet ei esitatud, kuna

teenistujad ei oma infot eelarve suuruse osas.

Nii juhid kui teenistujad andsid korgeimad hinnangud viitele ,, V1.1. Uus teenistuja saab
toole asumisel oma téoiilesannetega kohanemiseks vajalikku tuge ja juhendamist*,
(mj=2,64, m=2,47, Mo=3). Voib ececldada, et kdige asjakohasema hinnangu
sisseelamisega seonduva koolitamise ja juhendamise osas annavad teenistujad
toostaaziga 0-1 aastat. Tulemustest selgus, et nimetatud staazigrupp on teiste
staazigruppidega vorreldes kdige positiivsemalt meelestatud (mo-1=2,81). Viiksema
staaziga teenistujad t0id uue todtaja toole asumisel arendamist vajavate aspektidena
vilja ootust selgema siisteemi jirele ,, Uue teenistuja toéle asumisel on hddavajalik 1
tilevaatlik manuaal. Mulle tundub, et hetkel on see esmane vdljaope viga soltuv vahetu
Jjuhi motivatsioonist ja pddevusest“, Kirjeldati ka, et ,, Uue téotaja puhul oleks vajalik
koolituskaart. Nt ametijuhendi punktid jdrjest libi votta, et mis on mingi toéiilesande
taga tegelik protsess, kuidas seda téod teha. Inimene ei saa kiisida millegi kohta, mida

ta ei tea, et ta teadma peaks “.

V1.1. - 32 23 - 4
w2 7 2 I
V1.3. I 24 33 - 6
e G “ I
s B 39 I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

M taiesti ndus pigem ndus pigem ei ole nGus M ei ole lldse ndus ei oska oelda

Joonis 8. Vastuste jaotus koolituse ja arendamise teemaplokis.
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Teemaploki olulisim erinevus juhtide ja teenistujate hinnangutes esines viites ,,V1.2.
Teenistujaid koolitatakse nende personaalsetest todalastest arenguvajadustest
ldhtuvalt* (t=2,164, mj=2,73, m=2,19). Kui juhtidest oli viitega tdiesti ndus vdi pigem
ndus 73% vastanutest, siis teenistujatest andis sarnase hinnangu vaid 34% vastajatest.
Suurem erinevus oli ka véites ,,V1.3. Teenistujate koolitus- ja arenguprogrammid on
tiles ehitatud nii, et koolitustega panustatakse organisatsioonile vajalike kompetentside
ja oskuste arendamisse* (mj=2,58, m=2,17). Viite vastused kaldusid nii juhtide kui
teenistujate poolt skaala negatiivsele poolele (ei ole {ildse ndus, pigem ei ole ndus).
Viite V1.2. juurde lisatud kommentaarides Kirjeldas iiks enam kui kuue aastase staaziga
teenistuja ,, Minult ei ole minu otsene juht kunagi kiisinud, mida mul tegelikult vaja on.
Seda tulekski teha- kiisida ametniku-téotaja arvamust eelkoige. Arenguvestlusi ju
tehakse, aga need on kuidagi punkti kirja saamise eesmdrgil, mitte tegelikult mélemile
poolele  huvipakkuvad  ja  kuidagi edasiviivad”. Dokumendianaliilisist ja
ekspertintervjuudest selgus, et arenguvestluste lédbiviimise korraldus on iiksuste 1dikes
viga ebaiihtlane. On iiksuseid, kus vestluseid vdOetakse tdsiselt ja viiakse ldbi
regulaarselt ja on ka neid iiksuseid, kus vestluseid viiakse 14dbi pealiskaudsemalt voi
tildse mitte. See tekitab olukorra, kus teatud osal teenistujail puudub vdimalus oma
tooalaste arenguvajaduste soove viljendada ja nende iile arutada. Omapoolsete
ettepanekutena lisas iiks juht , Toétada vilja koolitussiisteem, -mudel, mis pohineb
organisatsiooni eesmdrkidel, teenistuskohtade toéiilesannetel ja teenistujale pidevustel
ning arenguvajadusel. Personaalsed koolitusvajadused véiksid olla hinnatud ja
koolitusplaan koostatud vihemalt 3 voi 4 aastase perspektiiviga. Vajadusel, saab
Jjooksvalt koolitusplaane tiiendada voi muuta . Autori hinnangul véis madalaid hindeid
pOhjustada ka koolituseelarve piiratus ja asjaolu, et kdik teenistujad ei saa ressursside
viahesuse tottu neid koolitusi, mida vaja oleks. Viimasele annab kinnitust juhtide pigem
negatiivne hinnang koolituseelarve piisavusele (vdide ,V1.6. Linnavalitsuse

Koolituseelarve on piisav teenistujate koolitusvajaduste rahuldamiseks *“ Moj=2, mj=2).

Madalaimad hinnangud nii juhtide kui teenistujate poolt anti viidetele , V1.4,
Teenistujaid koolitatakse pohjalikult enne suuri muudatusi t60 korralduses voi teenuse
osutamise protsessis, et nad moistaksid muudatuste moju oma igapdevasele toole
(m=2, m=1,94) ja ,,V1.5. Teenistujatele korraldatakse teenindus- ja suhtlusoskuste

arendamise  koolitusi  parandamaks  teenistujate  omavahelist  koostéod ja
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klienditeeninduse kvaliteeti“ (m;=1,93, m=2). Kui tdoprotsessides vOi teenuse
osutamises toimub olulisi muudatusi, siis nduavad need reeglina sisekoolitusi ja
juhendamist. See tdhendab, et organisatsiooni panus véljenduks nende spetsialistide
t00ajas, kes muudatuse juhtimise eest vastutavad ning kes oskavad oma kompetentsidele
tuginedes vajalikku juhendamist ja koolitamist 1dbi viia. Autori hinnangul ei saa seega
vdite V1.4. madalat hinnangut pohjendada koolituseelarve piisavusega. Muudatuste
juhtimise olukorras on pigem kiisimus heas sisekommunikatsioonis ja tOGtajate
teadlikkuses selle osas, kuivord oluline on teenistujaid enne uusi todprotsesse
juhendada. Viitele V1.5. antud madalaid hinnanguid aitab aga selgitada viimase kolme
aasta koolitusplaanide analiiiis, millest selgus, et teenindus- ja koostddalaseid koolitusi

ei ole linnavalitsuse teenistujaile kavandatud.

Avatud kiisimuste kommentaarides kirjeldasid vastajad, et koolitus ja arenguvajaduste
paremaks rahuldamiseks oleks vaja:
e koostada pikaaegne koolitusplaan, mis pohineb organisatsiooni eesmaérkidel,
teenistuskohtade tilesannetel ja teenistujate arenguvajadustel;
e tOhustada koostodd personalijuhi ja juhtide vahel;
e tootada uue teenistuja sisseelamise toetamiseks vélja juhendmaterjal (sh méérata
mentor, kes sisseelamist toetab);
e viia ldbi regulaarseid arenguvestlusi, mille véltel hinnatakse ka teenistuja
koolitus- ja arenguvajadusi;
e suurendada koost6dd ja suhtlust teiste kohalike omavalitsustega eesmaérgiga

kogemusi vahetada ja teineteiselt Oppida.

Teine kiisimustiku  plokk  keskendus sisekommunikatsioonile ja todtajate
informeerimisele (vt joonis 9). Viitele ,,V2.1. Juhtkond annab teenistujatele selgeid
sonumeid linnavalitsuse eesmdrkide ja vddrtuste osas* vastas 67% juhtidest ja 61%
teenistujatest negatiivselt (m;=2,07, m=2,22). Hinnang {ihtib ekspertintervjuude
tulemustega, millest selgus, et linnavalitsuses puuduvad thiselt kokku lepitud ja
teenistujatele kommunikeeritud viirtused. Ukski juht ei andnud viitele hinnangut

,taiesti nGus®,
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V2.1. I 22 35 - 5
V2.3. _ 29 13 . 13
V2.4. - 34 23 . 7
V2.5. - 23 24 - 12
V2.6. - 27 30 - 7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

M tdiesti ndus pigem ndus M pigem eiole ndus Meiole tldse ndus I ei oska delda

Joonis 9. Vastuste jaotus sisskommunikatsiooni teemaplokis.

Sisekommunikatsiooni ploki kdige madalamad hinnangud said viited V2.1. ja ,,V2.2.
Juhtkond annab teenistujatele selgeid sonumeid enne suurte muudatuste elluviimist
tookorralduses voi teenuse osutamise protsessis* (mj=2,07, m=2,1). Vastuste hajuvus
oli seejuures vdiksem juhtide grupis (sd=0.829, vastuste varieeruvus 1-3ni), kus iikski
juht ei andnud viitele hinnangut ,.tdiesti ndus*. Kdige kriitilisema hoiakuga on pikema
tookogemusega teenistujad — staazigruppides 21-30 ja 31+ grupis ei esinenud
positiivseid hinnanguid (100% grupi vastustest paiknesid skaala negatiivses pooles, ,,ei
ole iildse ndus* vdi ,,pigem ei ole ndus*). Viitele V2.2. vastasid 50% 0-1 aasta
staazigrupi vastajatest ,,ei oska 6elda“. Hinnangud tulenevad tdendoliselt seni veel
vihesest to0kogemusest. Vabavastusena pdhjendas iiks pika toOstaaziga juht oma
hinnangut nii ,, Moni str.iiksus on ilmselt rohkem informeeritud kui teised. ... On olnud,
et suurtest str.tiksuste muudatustest kuuleme viimasel hetkel. Meie t66 on olnud selle
tottu hdiritud “. Alles linnavalitsuses t66d alustanud teenistuja ilmestas oma hinnangut
,, Otsused tulevad iilevalt alla kdsuvormis- st. vihe on pohjendusi, tilevaatlikku infot

kogu linnavalitsus toimuva kohta .

Juhtidelt viga oodatakse, et nad panustaksid piisavalt aega, et oma tootajatele selgitada,
millised on linnavalitsuse eesmirgid ja kuidas need mojutavad iga tootaja t66d (V2.3,
Mo=3, mj=3,23, m=2,92). Uks enam kui 30 aastase to0staaziga teenistuja kirjeldas oma

hinnangut nii ,,Juhid arutavad koosolekutel asju mitmeid kordi ja neile tundub, et see
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teema on koikidele tuttav ja sellest polegi motet seetottu juttu teha. Juhtide poolt
viljendati arvamust, et “ Koikides struktuuriiiksustes peaksid olema regulaarsed info
Jjagamise koosolekud* ja , Ilmselt peab olema vdilja téotatud ka info formaalse
edastamise kord (sest igal juhil seda oskust lihtsalt ei ole olemas). Nditeks igapdevased
infominutid, nddala koosolek, infokiri*. Saab jareldada, et nii teenistujate kui juhtide
ootus on tookorraldusega seonduva info Oigeaegse ja torgeteta liikumise osas.
Individuaalseteks kohtumisteks leiavad juhid siiski piisavalt acga. Viide ,, V2.4 Juhtidel
on alati piisavalt aega, kui téotajad soovivad nendega personaalselt kohtuda ja
vestelda * sal positiivsed hinnangud nii juhtide kui teenistujate grupis (Mo=3, mj=2,77,
m=2,64).

Hinnangud viitele V2.5. , Juhid on siiralt huvitatud téotajate toéalaste murede ja
ettepanekute kuulamisest™ olid teenistujate ja juhtide puhul ligildhedased (m=2,53,
m;j=2,67). Kui juhtidel on valmisolek ja huvi tootajate ettepanekute kuulamiseks, siis

leitakse ka aega, et tootajatega personaalselt suhelda.

Viite ,,V2.6. Linnavalitsuses julgustatakse téétajate omavahelist suhtlust* hinnangud
olid juhtide puhul madalamad kui teenistujatel (m;=2,29, m=2,58). Sealjuures 60%
juhtidest andis viitele negatiivse hinnangu (,,ei ole iildse ndus®, ,,pigem ei ole ndus®).
Autori  hinnangul voib teenistujate omavahelist suhtlust ja koost6dd mojutada
omavalitsuse poliitilise juhtimistasandi eripdra, milles abilinnapead esindavad erinevaid
erakondi ja valimisliite ja nende vastutusalas on selge {ilalt-alla kédsuliin. Ka
ekspertintervjuudes selgus, et erinevad abilinnapead juhivad oma vastutusalasid
erinevalt, sealhulgas kehtestavad erinevaid tookorralduslikke reegleid (nt reeglid
kodukontori kasutamise osas, tulemustasu maksmine versus mitte maksmine). See voib
tekitada iihtsuse asemel 10hesid nii suhtluses kui erinevate osakondade omavahelises

koostdos.

Avatud kiisimuste kommentaarides toid vastajad vilja vajadust:
e kaasata tootajaid otsuste tegemisse;
e tootada vilja info edastamise kord (nditeks igapdevased infominutid, nddala
koosolek, infokiri);

e viia ldbi regulaarseid osakondade koosolekuid.
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Kolmas kiisimuste plokk koosnes kahest osast ning kasitles juhtide ja teenistujate
omavahelist koost6dd ja suhteid. Esmalt kiisiti vastajate hinnanguid iildistele vaidetele
., V3.1. Teenistujaid kaasatakse tookorralduse parendamisse ja teenuste arendamisse “
ja ,,V3.2. Teenistujate arvamuste ja ettepanekutega arvestatakse téokorralduse

parendamisel ja teenuste arendamisel * (vt joonis 10).

V3.1. - 38 24 -2
V3.2. . 30 28 - 8

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M tdiesti nOus pigem nous pigem ei ole nGus M ei ole Uldse nGus ei oska oelda

Joonis 10. Vastuste jaotus teenistujate kaasamise ja nende ettepanekutega arvestamise

teemaplokis.

Juhtidest oli 80% vastajatest pigem nous, et teenistujaid kaasatakse tookorralduse
parendamisse (m;=2,73), teenistujatest andis positiivse hinnangu 52% vastajatest
(m=2,56). Viitele V3.2. olid hinnangute erinevused juhtide grupis siiski suuremad.
47% juhtidest ei olnud ndus, et teenistujate arvamustega arvestatakse, vastuste
keskviirtused olid vorreldavad teenistujate hinnangutega (mj=2,43, m=2,42). Ukski
kiisimustikule vastanud juhtidest ei andnud véidetele V3.1. ja VV3.2. tdiesti ndustuvat

hinnangut.

Kolmanda kiisimusteploki teises osas kiisiti juhtide hinnanguid selle osas, kuivord nad
julgustavad oma tootajaid initsiatiivi nditama, annavad tOotajaile otsustusvabadust ja
toetavad neid (vt joonis 11). Teenistujatelt kiisiti, kui rahul on nad juhipoolse toe,

vOimestamise ja kaasamisega (vt joonis 12).
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

M tdiesti nOus pigem ndus pigem ei ole ndus

Joonis 11. Juhtide vastuste jaotus juhtide toe, tootajate kaasamiSe ja vdimestamiSe

teemaplokis.

Kolmanda kiisimusteploki teine osa sai uuringus tervikuna nii juhtide kui teenistujate
poolt kodige korgemad keskmised hinnangud. Juhtide hinnangud varieerusid viidete
V3.9.-V3.12. osas vihe (5t<0.51, Mo;>3). Juhid andsid vaid positiivseid hinnanguid oma
to0tajate voimestamise ja toetamisega seonduvatele aspektidele. Ploki ainsa negatiivse
hinnangu andis iiks juht véitele ,,V3.13. Ma annan oma téétajatele piisavalt tagasiside

selle osas, kuidas nad on oma toéiilesannetega toime tulnud .

Teenistujate hinnangute varieeruvus oli suurem, ent koiki viit siseturundusega
seonduvat teemaplokki vorreldes said vahetu juhi poolse kaasamise, toe ja voimestamise
véited kdige korgema keskmise védrtuse (me>3,09). Vanuse ja staazigruppide 15ikes

olulisi erinevusi ei esinenud.
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Joonis 12. Teenistujate vastuste jaotus juhtide toe, to6tajate kaasamiSe ja voimestamise

teemaplokis.

Kodige madalama hinnangu andsid teenistujad viitele ,, V3.8 Minu vahetu juht annab
mulle piisavalt tagasiside selle osas, kuidas ma olen oma toéiilesannetega toime tulnud “
(m=2.,9). 31% teenistujatest ei ndustunud V3.8. viitega. Oma hinnanguid tdiendasid
teenistujad kommentaaridega ,,Puuduvad arenguvestlused, koosolemised” ja ,,Koik
Jjuhid voiksid oma alluvatega teha aastas korra-kaks arenguvestlusi®. Hinnangud ja
kommentaarid kinnitavad ekspertintervjuude tulemusi tagasisidevestluste ebaiihtlase ja

ebaregulaarse siisteemi osas.

Vastajate kommentaaridele tuginedes on tdotajate toetamise, kaasamise ja voimestamise
vaates vajalik:

e regulaarsete vestluste ldbiviimine to6tajatega;

e tOOtajate toOkoormusega arvestamine (mitte tooga lile koormamine olukorras,

kus mdni ametikoht on pikalt tditmata).

Neljas teemaplokk késitles motivatsiooni ja to6tasustamist (vt joonis 13). Viidete V4.1.,
V4.2.,ja V4.4, osas ei esinenud juhtide ja teenistujate hinnangute vahel olulisi erinevusi
(Moj=2, Mot=2). Viitele ,,V4.1. Minu toétasu suurus ja téotasu tous on seotud minu
kvalifikatsiooni ja téo tulemustega *“ andis 60% juhtidest ja 57% teenistujatest negatiivse

hinnangu. Vaid 3 vastajat olid viitega tdiesti nous. Viitele ,,V4.2. Minu téotasu vastab
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minu téopanusele ja vastutusele”, andis negatiivse hinnangu 53% kiisimustikule
vastanud juhtidest ja 61% teenistujatest. Viite ,,V4.3. Ma olen rahul oma toétasu
suurusega‘‘ hinnangutes esines juhtide ja teenistujate vahel suurem vahe (t=1,687).
Juhid andsid rohkem positiivseid hinnanguid oma t6dtasule (47% vastajatest) Kui

teenistujad (31% vastajatest).

B - >
Vva.2.

C : %
Vva.2.

B - ; -1
V4.3.

I 14 32
V4.4,

I -
| N -
V4.5.
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Joonis 13. Vastuste jaotus motivatsiooni teemaplokis.

Juhid kommenteerisid eelnevaid hinnanguid jargnevalt ,, T66tasu ja vastutus peaksid
olema seotud, motivatsioon kaob, kui téotasu on nivelleeritud koikidel iihesuguseks,
olenemata vastutusest ja kompetentsusest tooiilesannete lahendamisel®, ,, Ainult
tootasu/todtasu tous ei ole pikaaegne motivaator, kuid kindlasti aitab kaasa nii sisemise
kui turuocigluse tagamiseks*. Juhtide vastuseid ja hinnanguid analiilisides peab
arvestama, et juhtide gruppi hdlmati vastamisel nii iiksuste juhid kui ka linnavalitsuse
poliitilised juhid. Poliitiliste juhtide todtasu kinnitab volikogu, iiksuste- ja teenistuste
juhtide puhul kinnitavad iga-aastased tootasumuudatused linnavalitsuse liikmed.
Vastuste puhul ei ole vdimalik eristada poliitiliste juhtide hinnanguid iiksuse juhtide

hinnangutest.

Kiisimustiku vabavastustes andsid vastajad tagasiside ka ametikohtade hindamisele ja
uuele palgaastmestikule. Uks enam kui 20 aastase tddstaaziga teenistuja selgitas, et
,, Teenistuja peaks selgelt aru saama, millistel alusel tema palgamdidr palgavahemikes

tiles- voi allapoole liigub ning millised on tema reaalsed tingimused ja voimalused
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saada astme vorra iilespoole®, juht lisas, et ,, Ametikoha vddrtuspunktid tuleb iile
vaadata, (tdnased tdiesti ebaoiglased) - neid tuleb vaadata asutuse sees tervikuna, mitte
iga str.iiksus eraldi, tuleb vaadata ka iildist téojou turgu®. Hinnangutes ja
kommentaarides on mairgata ebaselgust ja rahulolematust to6tasusiisteemi osas.
Linnavalitsuses ldbi viidud ametikohtade hindamisel voeti arvesse organisatsiooni
tileschitust, ametikohtade keerukust ning selle tditjale esitatavaid ndudmisi. Seos
teenistuja tootasu ja tema kvalifikatsiooni vahel on seega olemas. Teenistuja too
tulemusi ametikohtade hindamismetoodika siiski ei arvesta, mistottu pohitdotasu ja too
tulemuste vahel objektiivne seos puudub. T66 tulemuste arvestamine todtasu

médramisel ja muutmisel on subjektiivne.

Hinnates organisatsiooni tootasusiisteemi Oiglust (V4.4.) olid nii kiisimustikule
vastanud juhid kui ka teenistujad pigem negatiivselt meelestatud. 53% juhtidest ja 69%
teenistujatest ei olnud véitega ndus (m;=2,17, m=1,96), 10 vastajat valisid ,,ei oska
oelda“ vastusevariandi. Motivatsiooniploki kdige madalama hinnangu nii juhtide kui
teenistujate poolt sai véide ,, V4.5. Linnavalitsus panustab sellesse, et oma toétajaid
hoida* (Moj=2, mj=1,73, Mot=1, m=1,70). Vastanud juhid olid seejuures kriitilisemad
kui teenistujad, 87% juhtidest ei olnud véitega ndus (vaid 2 juhti vastas pigem

ndustuvalt). Teenistujate puhul ei olnud viitega ndus 78% vastajatest.

Tootajate motiveerituse tostmiseks toodi vastajate poolt vélja vajadust:

e vaadata lile toGtajate tookoormus ja todjaotus;

e siduda selgemalt tootaja todtasu ja vastutus (selge, ldbipaistev ja oOiglane
palgasiisteem);

e pakkuda tootajatele psithholoogilist noustamist ldbipolemise ennetamiseks ja
valtimiseks;

e mirgata ja tunnustada hiid to6tulemusi ja anda todtajatele tagasiside;

e viirtustada tootajate heaolu ja tervist (nt meeldiv tookeskkond, kodukontori
kasutamise voimalus, kaasaegsed t60- ja puhkeruumid, transpordi- ja

sporditoetus).

Viimases kiisimustiku  plokis  kiisiti  vastajate arvamusi ja  hinnanguid

organisatsiooniuuringute ldbiviimise ja nendelt saadud tagasiside arvestamise o0sas.
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Eraldi kiisimus puudutas ka linnavalitsuse kui to6andja mainet (vt joonis 14). Viitele
V3.1, Teenistujatelt kogutakse jdirjepidevalt tagasiside nende tooga seonduvate
murede ja probleemide osas““ vastas 87% juhtidest ja 75% teenistujatest negatiivselt.
Viitele ,, V5.2, Linnavalitsuses viiakse regulaarselt libi organisatsiooniuuringuid
hindamaks teenistujate rahulolu linnavalitsuse kui to6andjaga “ vastas 67% juhtidest ja
64% teenistujatest negatiivselt. V5.2, viite hinnangutes esines juhtide ja teenistujate
grupi arvamustes statistiliselt oluline vahe (t=2,511, m;=2,27, m=1,57), mis tulenes
teenistujate  vastuste  suuremast  varieeruvusest. Dokumendianaliitisi ~ ja
ekspertintervjuude tulemusel selgus, et regulaarseid organisatsiooniuuringuid
linnavalitsuses 1dbi ei viida. See aitab selgitada madalaid hinnanguid. Viimane
organisatsiooni terviseuuring viidi koostdds Tripod OUga lidbi 2021. aastal. Enne 2021.
aastat rahulolukiisimustike ldbiviimise kohta personalijuhil andmed puuduvad. Seega
voib jdreldada, et teenistujatelt tagasiside kogumine on ebaregulaarne ja mitte
siisteemne. Juhid leiavad aega personaalseteks kohtumisteks ja viiakse ldbi ka iiksuse
koosolekuid, ent siisteemset tagasiside ja ettepanekute kogumist linnavalitsuse iileselt

ei toimu.

V5.3. I 11 29 - 25
V5.4. I 11 33 - 17
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Joonis 14. Vastuste jaotus siseturu-uuringute teemaplokis

Viitele ,,V5.3. Organisatsiooniuuringutest saadud tagasiside kasutatakse
tookorralduse parandamiseks *“ valis juhtidest 27% ja teenistujatest 34% hinnangu ,.ei
oska Oelda“. Viitega ei noustunud 60% juhtidest (m;=1,53) ja 49% teenistujaist
(m=1,34). Uhelt poolt on teada, et organisatsiooniuuringute libiviimine on harv ja

ebareeglipdrane, teisalt on organisatsiooniuuring 2021. aastal 1dbi viidud ja sellest
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tulenevalt ka teatud parendustegevusi tehtud. Autori arvates voib kiisimusele antud
hinnanguid (sh vahest teadlikkust) selgitada ebapiisava sisekommunikatsiooniga — kas
ellu viidud parendustegevusi ei ole seostatud labiviidud uuringuga, muudatuste osas ei

ole piisavalt infot jagatud voi ei ole sdnumeid edastatud sobivates kanalites.

Viitele ,,V5.4. Linnavalitsusel on toéandjana hea maine* andis 73% kiisimustikule
vastanud juhtidest ja 57% teenistujatest negatiivse hinnangu (m;=1,53, m=1,59).
Vanuse ja tO0staazi 16ikes olulisi erinevusi vastustes ei esinenud. Vabavastuste
kommentaarides kirjeldas tiks 2-5 aastase tooOstaaziga juht, et ,, Lisaks moistlikule
tookoormusele peab vastama ka téotasu ootustele. Kahjuks ei soovita linnavalitsusele
toéle tulla lisaks madalale palgale ka linnavalitsuse halva maine pdrast. ... Kahjuks ei
tee juhtkond linnavalitsuse maine tostmiseks midagi, kuigi see oleks viga vajalik. *. 2-5
aastase staaziga teenistuja aga avas, et ,, Ule kéige tahavad inimesed tunda, et neist
hoolitakse ja nad on juhtkonnale olulised. Miski on kas mottelaadis, usalduses voi
kommunikatsioonis (voi koigis kolmes) nihu, sest uuema téotajana kuulen ma enamus
muudatuste puhul viga suurt nurinat ja kriitikat vanemate ja staazikamate toétajate

¢

poolt. See on demotiveeriv ja ajapikku hakkab ka mind mojutama ... “.

Avatud vastustes toodi siseturu-uuringutega seoses vilja ettepanekud:
e teha rohkem viiksemahulisi kiisitlusi to6tajate rahulolu kohta;
e viiaiga-aastaselt 1dbi to6tajate rahulolu uuring;
e uuringute/kiisitluste tulemuste alusel teha jareldused ja viia ellu muudatused
tookorralduses;
e jagada tootajatele infot selle osas, kuidas kasutatakse tOGtajatelt saadud

tagasiside tookorralduse parendamiseks.

Pérnu linnavalitsuse teenistujate hulgas 1dbi viidud kiisitlusega koguti hinnanguid viiele
enamlevinud siseturundusega seonduvale tegevusele — koolitus ja arendamine;
sisekommunikatsioon; juhtide tugi, td6tajate kaasamine ja voimestamine; motivatsioon
ning siseturu-uuringud. Olulisemad erinevused juhtide ja teenistujate hinnangutes
esinesid koolituse ja arendamise ning siseturu-uuringute teemaplokis, kus iiksikvaidete
16ikes olid juhtide hinnangud monevdrra korgemad. Kdige korgemad hinnangud nii

juhtide kui teenistujate poolt sai juhtide toe, kaasamise ja vodimestamise plokk.
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Madalaimad véaartuspunktid anti molema grupi poolt koolituse ja arendamise ning

siseturu-uuringute teemaplokile.

2.3. Jareldused ja ettepanekud

Kéesolevas alapeatiikis tehakse magistritoos kisitletud teoreetilistele allikatele ja
uuringuprotsessis saadud tulemustele tuginedes jareldused ja esitatakse Péarnu

linnavalitsusele ettepanekud siseturunduse juhtimise tShustamiseks.

Ballantyne’i (2000, 1k 285) hinnangul on siseturunduse efektiivseks rakendamiseks vaja
organisatsiooni koigi tiksuste koostodd. Sama tdhtis on {lilesannete jaotus ja
siseturundustegevuste selge koordineerimine (Huang, 2020, lk 175). Pérnu
linnavalitsuse juhtkonna teadlikkus siseturundusest on pigem madal ning puudulik on
ka juhtkonna eestvedamine. Saab jareldada, et iiks eeldus siseturunduse edukaks
rakendamiseks on ebapiisavalt tdidetud. Siseturunduse juhtimise tShustamiseks on
seega esmatihtis tOsta juhtkonna teadlikkust tootajatest kui siseklientidest ning

tookohtadest kui sisemistest toodetest.

Enamus siseturunduse tdlgendusi rohutavad todtajate koolitamise olulisust. To6tajad
peavad tundma organisatsiooni teenuseid ja olema valmis pakkuma head
klienditeenindust. Bansal et al (2001, Ik 67) kohaselt on organisatsiooni edukus seotud
tootajate voimekusega lahendada probleeme ja teha ettepanekuid toGprotsesside
parendamisse. Sellest tulenevalt on esmatihtis, et to6tajad oleksid valmis kohanema
muudatustega, markama proaktiivselt esilekerkivaid voimalusi ning neid aktiivselt dra
kasutama, selle asemel, et reageerida probleemide lahendamisele ja nii-6elda tule

kustutamisele.

Koolitamine vdimaldab anda to6tajatele edasi organisatsiooni iihiseid véartuseid ning
kujundada organisatsiooni kultuuri. Samuti panustab tédandja sel viisil toGtajate
isiklikku arengusse ning karjaari edendamisse. Mainardes & dos Cerqueira (2016, Ik 64)
on uuringutes leidnud Kinnitust, et todalaselt hésti juhendatud ja koolitatud t66tajad on
rohkem rahul oma t66ga ja ka lojaalsemad oma tédandjale. Koolitamine méngib
seejuures rolli nii uute todtajate organisatsiooni sisse aitamisel, kui olemasolevate

tootajate kompetentside arendamisel. Uuringuprotsessis saadud tulemustele tuginedes
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saab jareldada, et linnavalitsuses pooratakse teenistujate arendamisele tdhelepanu, ent
kehtiv koolitussiisteem ei rahulda tdiel méaral juhtkonna ega teenistujate vajadusi.

Autori jareldused ja ettepanekud tootajate koolitamise ja arendamisega seonduvalt on

esitatud tabelis 4.

Tabel 4. Jareldused ja ettepanekud koolituse ja arendamise osas

Jireldused

Ettepanekud

Uus teenistuja sisseelamise
toetamine on ebasiisteemne ja
soltub iiksuse juhi teadmistest
ja motivatsioonist.

Tootada vilja ja juurutada uue teenistuja sisseelamise
programm, mis votab arvesse kohaliku omavalitsuse

t60 ja  struktuuriiiksuste  vastutusvaldkondade
eripdrasid.
Kiisida programmi toimimise o0sas nii uutelt

teenistujatelt kui juhtidelt tagasiside ning korrigeerida
tagasiside alusel jarjepidevalt programmi iilesehitust ja
ellu viimist.

Teenistujate arenguvajaduste
véljaselgitamine on iiksuste
16ikes ebaiihtlane.

Ajakohastada arenguvestluste ldbiviimise siisteem (sh
Arengu- ja hindamisvestluste kord).

Koolitada iiksuste juhte arenguvestluste ldbiviimise
osas (sh tosta teadlikkust arenguvestluste vajalikkuse
0sas).

Votta kasutusele arenguvestluste dokumenteerimise
tarkvara, et nii juhtidel kui teenistujail oleks lihtne
ligipads arenguvestluste materjalidele.

Teenistujate koolitamine
enne tookorralduslikke
muudatusi on ebapiisav

Muudatuste elluviimisel koostada ka teenistujate
koolitamise/juhendamise plaan (nii teenuse osutamise
protsessi kui infosiisteemide kasutamise osas).
Maidrata iga konkreetse muudatusega seoses {iiks
muudatusega seotud tOGtaja  sisekoolitajaks, kes
vastutab teenistujate juhendamise ja koolitamise eest
vastava tooprotsessiga SE0Ses.

Teenistujate  suhtlus-  ja
koostoooskuste arendamisele
pooratakse vahest tdhelepanu.

Kavandada iga-aastaselt koolitusplaani teenistujatele ja
juhtidele suhtlus- ja koostoooskuste koolitusi tdstmaks

Koolituseelarve on ebapiisav
personali  koolitusvajaduste
taitmiseks.

tiksuste  omavahelise koosto6 ning sise- ja
vilisklienditeeninduse kvaliteeti.
Kavandada organisatsiooni  eesmérkidest ning

teenistujate individuaalsetest arenguvajadustest ldhtuv
pikaajaline koolitusplaan.

Eelarvestada plaanist 1&htuv koolituseelarve.
Kombineerida koolitusplaanis tellitavaid koolitusi
sisekoolituste ja kiilaskdikudega teistesse
omavalitsustesse (Oppimaks teiste kogemustest). See
voimaldaks vihendada survet koolituseelarvele.
Koolitada sisekoolitajaid, et tdsta nende kompetentse
sisekoolituste 1abiviimisel.

Sisekommunikatsioonil on Gronroosi (2000, 1k 342; 2015, Ik 414) kohaselt vaga oluline

roll — tootajateni peab joudma info uute strateegiate osas, aga ka selle osas, millist
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kaitumisviisi oodatakse sise- ja viliskliendi teenindamisel. Gounaris (2008, Ik 83) lisab,
et organisatsioonid, kes tahavad siseturunduse juhtimist arendada, peavad kindlustama,
et nende sisekommunikatsioonikanalid tootavad efektiivselt. Uuringutulemustele
tuginedes saab jireldada, et linnavalitsuses puuduvad selged sisekommunikatsiooni
juhtimise pohimdtted. Autor esitab sisekommunikatsiooniga seonduvad jéreldused ja

ettepanekud tabelis 5.

Tabel 5. Jareldused ja ettepanekud sisekommunikatsiooni osas

Jireldused Ettepanekud

Organisatsioonis  puuduvad | e Tidita kommunikatsiooni spetsialisti ametikoht,
sisekommunikatsiooni kirjeldada ametijuhendis  sisekommunikatsiooniga
juhtimise pdhimotted. seonduvad t66 eesmairgid ja oodatavad tulemused.

e Tootada wvilja sisekommunikatsiooni  juhtimise
pohimdtted (sh kanalid).

e Tagada  viljatootatud  pohimdtete  siisteemne
rakendamine.

Esineb vajakajdédmisi | e Kaasates personali, tootada vilja organisatsiooni
teenistujaile selgete sGnumite tihised véartused.

andmises, mis puudutab | e Tagada vidrtuste ja organisatsiooni eesmirkide
organisatsiooni eesmirke ja jérjepidev kommunikeerimine teenistujaile.
véértuseid.

Esineb vajakajdidmisi | e Kaasata sisekommunikatsiooni eest vastutav todtaja
teenistujaile selgete sdonumite muudatuste kavandamise protsessi ja tagada tema
andmises enne suurte informeeritus.

muudatuste elluviimist | o Tagada jirjepidev sisekommunikatsiooni juhtimise
todkorralduses vOi teenuse pohimdtete  kohane  todtajate  informeerimine
osutamise protsessis. kokkulepitud kanalites.

Juhid on huvitatud oma | e Kavandada teenistujatega regulaarseid iiks iihele
tootajate murede ja vestluseid.

ettepanekute kuulamisest ja | e  Viia libi regulaarseid iiksuste koosolekuid.
leiavad aega personaalseks

suhtluseks

Esineb vajakajdamisi iliksuste | e Suurendada meeskonnatunnet ja iiksuste vahelist

vahelises suhtluses  ja koost6dd 1dbi meeskonnakoolituste ja iihisiirituste.

koosto0s e Kaasata erinevate iiksuste teenistujaid teenuste
arendamisse — aitab  suurendada  arusaamist
tooprotsessidest ja erinevate liksuste rollist teenuse
osutamisel.

e Korraldada organisatsioonisiseseid todvarjupdevi, Kus
teenistujatel on viimalus olla teise iiksuse kolleegile
toovarjuks  —  aitab  suurendada  arusaamist
tooprotsessidest, erinevate iiksuste rollist teenuse
osutamisel ja ldhendada suhteid kolleegidega.

Tootajate kaasamisel ja vOimestamisel on oluline seos todtajate tod rahulolu (Al-

Hawary et al., 2013, 821) ja lojaalsusega Narteh ja Odoom (2015, |k 127).
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Uuringutulemustele tuginedes saab jareldada, et linnavalitsuses on to6tajate kaasamine
ja voimestamine vorreldes teiste siseturundusega seonduvate aspektidega koige
paremini korraldatud. Selle teemavaldkonna hinnangud olid nii teenistujate kui juhtide
hulgas kodige korgemad. Uuringu vastajate poolt toodi védlja kommentaare, et otsustuse
delegeerimisel on oluline td6tajate juhendamine ja toetamine, mis kinnitavad Hassan et
al (2016, Ik 58) seisukohta tootajate ettevalmistamise olulisuse osas. Autori jareldused
ja ettepanekud juhtkonna toe, toGtajate voimestamise ja kaasamise osas on esitatud

tabelis 6.

Tabel 6. Jareldused ja ettepanekud juhtkonna toe, toGtajate voimestamise ja kaasamise

0sas

Jireldused Ettepanekud

Teenistujaid kaasatakse | e Jitkata  teenistujate  kaasamist  tookorralduse
tookorralduse ja  teenuste parendamisse.

parendamisse. Nende | e« Kommunikeerida teenistujaile  selgelt, millistes
arvamusega  siiski alati ei olukordades on arvamused ja ettepanekud oodatud ning
arvestada. millistes olukordades ja miks langetatakse otsuseid

teenistujaid kaasamata.

o Kommunikeerida ja selgitada avatult nende otsuste
tagamaid, millesse teenistujaid ei kaasatud (st julgeda
radkida ka ebapopulaarsetest otsutest).

Ebapiisav  ja  ebaiihtlane | e Ajakohastada arenguvestluste ldbiviimise stisteem (sh

tagasiside andmine Arengu- ja hindamisvestluste kord).

teenistujatele nende | e Uksuste juhtidel vila  ldbi regulaarselt

tooiilesannetega toimetuleku koostodvestluseid, mille iiks osa on todalaste

0sas. eesmédrkide seadmine ja nende tditmisele tagasiside
andmine.

e Teenistujatega lks iihele vestluste ldbiviimine, mille
kestel anda jooksvalt tagasiside tooiilesannetega
toimetuleku osas.

Gronroosi (2015, Ik 342) strateegilise siseturunduse juhtimise neljas oluline komponent
on tootasu ja motivatsioonisiisteem. Todtasusiisteem peab toetama hea teeninduse
pakkumist ning tulemustasu moddikutes, juhul kui tulemustasu rakendatakse,
véljenduma kliendile orienteerituse aspektid. Tulemuste hindamise aluseks saab olla
selge, ajakohane ja ldbipaistev tulemusjuhtimise silisteem. Avaliku sektori
organisatsioone iseloomustab tihtipeale tulemustasusiisteemi puudumine, mis tdhendab,
et juhtidel ei ole vdimalik tulemustasu vOi preemia abil tootajaid motiveerida.
Ekspertintervjuudele tuginedes selgus, et tulemusjuhtimise siisteem linnavalitsuses

kéesoleval hetkel on ebaiihtlane ning {iiksused, kes tulemustasu rakendavad on
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viahemuses. Ka Mainardes & dos Cerqueira (2016, Ik 62) avaliku sektori organisatsiooni
siseturunduse juhtimise uuringust selgus, et kuna organisatsioonil puudus tulemustasu
siisteem olid tOotajate hinnangud to6tasu puudutavatele aspektidel madalamad.
PGhjusel, et puudub otsene tunnetatav seos isikliku panuse ja tootasu vahel. Ka
linnavalitsuse teenistujate uuringutulemusi analiiiisides saab teha sarnase jérelduse.
Autor esitab ettepaneku, tootada vilja tulemusjuhtimise siisteem, mille alusel seada
teenistujaile tulemuseesmérke ning teha aasta 10pus kokkuvotteid. Tulemusjuhtimise
siisteemi toel on vdimalik objektiivselt diferentseerida sama palgavahemiku siseselt
teenistujate pohitdotasud. Organisatsiooniiilese tulemustasusiisteemi juurutamist ei pea
autor kohalikus omavalitsuses otstarbekaks, kuna objektiivsete hindamisaluste
viljatodtamine koigile ametikohtadele on keerukas ja ebamdistlik. Autori jareldused ja

ettepanekud motivatsiooni osas on esitatud tabelis 7.

Tabel 7. Jareldused ja ettepanekud motivatsiooni osas

Jéreldused Ettepanekud

Teenistujad ei tunneta seost | e Kommunikeerida teenistujaile selgelt ja avatult
tootasu suuruse, ametikohtade hindamise metoodikat.

kvalifikatsiooni ~ ja  t00 | e Tootada vilja tulemusjuhtimise siisteem  (sh
tulemuste vahel kriteeriumid), mille alusel seada teenistujaile

tulemuseesmirke ning teha aasta 16pus kokkuvotteid.
Teenistujad tunnetavad, et| e Vihendada ebavordsust iiksuste vahel — st kehtestada

organisatsioon panustab tile organisatsiooni iihtsed t66 tasustamise pohimotted.

todtajate hoidmisse | e Motiveerida tddtajaid mitterahaliste vdimaluste abil —
ebapiisavalt. nt paindlik kodukontori kasutamine.

e Viirtustada teenistujate heaolu ja tervist —

spordikompensatsioon, psiithholoogilise toe

vOimaldamine teenistujaile.

e Tagada mugav ja tervist sdistev tookeskkond — st
ergonoomilised tédlauad ja  toolid, mugavad
puhkeruumid, avatud kontoriruumide véltimine.

e Vaadata iile tookoormused — vajadusel suurendada
koosseisu.

e Korraldada regulaarselt meeskonnaiiritusi personali
iihtsuse kasvatamiseks.

Nii nagu valisklientide vajadusi tuleb uurida ja analiiiisida, tuleb siseturunduse késitluste
kohaselt uurida ja analiitisida ka to6tajate kui siseklientide ootuseid ja vajadusi. Seda
saab teha siseturu-uuringute kaudu. Anosike ja Ahmed (2009, Ik 6) rShutavad, et
siseturu-uuringute abil saadakse otsest tagasiside selle osas, kui rahul on sisekliendid
sisemiste toodetega, see tdhendab oma tookohaga. Lisaks on siseturu-uuringutega

oluline uurida personalijuhtimise poliitikate moju siseklientidele. Néiteks rahulolu
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tootingimuste, tasustamise ja muude sarnaste sekkumiste osas. Gounaris (2006)
tdiendab, et oluline on siseturu-uuringutes saadud teavet analiiiisida, jagada infot
organisatsioonisiseselt ning selle alusel kujundada personaliga seotud poliitikaid ja
praktikaid. Uuringutulemustele tuginedes vdib 6elda, et linnavalitsuses puudub
regulaarne siseturu-uuringute lébiviimise tava. 2021. aastal viidi 14bi organisatsiooni
terviseuuring, ent enne seda ldbiviidud uuringute osas info personalijuhil puudus.
Kiimme aastat tagasi on E. Marjapuu oma magistritoé raames uurinud valisklientide
klienditeeninduspohimotete  kujundamist  ja  rakendamist neljas  kohalikus
omavalitsuses. Magistritod valimisse kuulus lisaks Tartu, Viljandi ja Haapsalu
linnavalitsustele ka Parnu linnavalitsus. Rohkemate uuringute osas info puudub. Autori

jareldused ja ettepanekud siseturu-uuringute osas on esitatud tabelis 8.

Tabel 8. Jareldused ja ettepanckud siseturu-uuringute osas

Jéreldused Ettepanekud

Linnavalitsuses puudub tava | e Juurutada regulaarsete organisatsiooni-uuringute tava
siseturu-uuringute (nditeks viia uuringuid labi iile aasta).

labiviimise osas. e Tootada vélja uuringu kisimustik, mille tulemuste

muutusi on vdimalik hakata jalgima ja analiilisima.

e Lisada vajaduspohiselt uuringusse teemaplokke voi
kiisimusi, mille osas on vaja mdne personalijuhtimisega
seonduva sekkumise osas saada spetsiifilisemat

tagasiside.
Teenistujatel puudub info | e Tutvustada uuringutulemusi teenistujaile vastavalt
selle osas, mida uuringust vélja  tootatud  sisekommunikatsiooni  juhtimise
saadud teabega tehakse ning pdhimotetele.
kas ja milliseid muudatusi | e Selgitada teenistujaile uuringu eesmirke ning jagada
tookorralduses selle toel ellu infot, mida saadud teabega tehakse.
viiakse. e Jagada teenistujaile infot ja vastata kiisimustele, kui

uuringutulemuste alusel viiakse ellu muudatusi
tookorralduses, tootingimustes vms.

Berry ja Parasuramani (2002, Ik 188) kohaselt on siseturunduse laiem eesmérk ndidata
tootajaile, et organisatsioon véadrtustab neid ning panustab nende hoidmisesse ja
heaolusse. See eeldab, et tootajaid kasitletakse kui sisekliente ning organisatsioonis on
piisav teadlikkus siseturunduse vajalikkuse ja juhtimise osas. Uuringutulemustele
tuginedes saab jareldada, et teenistujad pigem ei tunneta, et organisatsioon panustaks
nende hoidmisesse. Siseturunduse teadlikkus linnavalitsuses on madal ning

siseturunduse juhtimisega teadlikult ei tegeleta.
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Kokkuvotvalt — siseturunduse juhtimise tdhustamiseks Parnu linnavalitsuses on autori
arvates oluline alustada juhtkonna teadlikkuse tdstmisest tootajate kui siseklientide ning
tookohtade kui sisemiste toodete osas. Oluline on méiratleda selged vastutuse piirid
ning kavandada tegevusplaan madala hinnangu saanud valdkondade parendamiseks.
Tahelepanu tuleb seejuures podrata koigile viiele siseturunduse tegevusele. Kriitiline

edutegur siseturunduse juhtimise tShustamisel on juhtkonna tugi ja eestvedamine.
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KOKKUVOTE

Magistritoos anti iilevaade siseturunduse teoreetilistest késitlustest, siseklientide
ootustest ja vajadustest, siseturunduse juhtimisest ja selle eripdrast avaliku sektori
organisatsioonides. Magistritoos uuris autor siseturunduse juhtimise praktikaid kohaliku

omavalituse néitel.

Kuigi esimesed siseturunduse tolgendused parinevad 1970ndatest, ei ole siseturunduse
rakendamine avaliku sektoris ega kohalikes omavalitsustes laialt levinud. Magistrit66
fookuses oli seega Pidrnu Linnavalitsuse siseturunduse juhtimise uurimine ning

ettepanekute tegemine siseturunduse juhtimise tdhustamiseks.

Erinevate autorite siseturunduse definitsioonid on erinevad ning kokku ei ole lepitud
iihtset tdlgendust. Kiill aga on siseturunduse kisitluste keskmes tootaja kui
organisatsiooni siseklient ning siseturunduse juhtimise eesmirgiks sisekliendi vajaduste
rahuldamise kaudu vilisklientidele hea teenuse pakkumine ning organisatsiooni
tulemuslikkuse tdstmine. Tolgenduste arengus on eristatud kolme etappi, millest kdige
hilisemas vaadeldakse siseturundust kui tookeskkonnas suhete juhtimise tooriista, mis
aitab tOsta tootajate pithendumist ja osalust organisatsiooni eesmarkide saavutamisel.
Kuigi siseturundusel on palju seoseid personalijuhtimisega, on siseturunduse tegevused
orienteeritud spetsiifilisemalt tootajate kliendile orienteerituse tdstmisele ning
siseturundusel seega oluline roll organisatsioonis teeninduskultuuri (sh sisekliendi

teenindamise kultuuri) arendamisel.

Enamlevinud siseturunduse tegevustena tuuakse vilja todtajate arendamist ja koolitust,
juhtkonna tuge ja voimestamist, siseskommunikatsiooni ning motiveerimist. Tegevuste
hulka lisanduvad siseturu-uuringud, millest saadud teabe toel on vdimalik kujundada
tookohti ja tookeskkonda voimalikult siseklientide vajadustele vastavaks. On leitud, et

avaliku sektori organisatsioonides voib siseturunduse rakendamine olla keerukas —
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tulenevalt konkurentsi puudumisest ollakse vahem huvitatud personalijuhtimise
poliitikate rakendamisest. Samuti puudub erasektoris levinud vdimalus tulemusu
siisteemi abil inimesi motiveerida. See ei sea siiski piiranguid mitterahaliste

motivaatorite kasutamisele.

Magistritod teises peatiikis anti iilevaade Pérnu linnavalitsuse siseturunduse
hetkeolukorrast; selgitati, millistele magistritoos kasutatud teoreetilistele allikatele
tugineti uuringu sisulisel ettevalmistamisel; kirjeldati magistrito6 uuringu metoodikat
ja korraldust. Parnu linnavalitsuses on siseturundusega seonduvad tegevused jaotunud
Oigus- ja personaliteenistuse ning avalike suhete teenistuse vahel. Hetkeolukorra
kaardistamiseks ldbi viidud dokumendianaliilisi tulemuste pohjal saab jireldada, et
erinevate digusaktide on reguleeritud viarbamine ja valik, teenistujate arenguvestluste
labiviimine ja palgapoliitika. Koolitamise, to0tajate kaasamise ja vOimestamise ning
sisekommunikatsiooni osas juhendmaterjalid ja poliitikad puuduvad, samuti on
ebaregulaarne sisekliendi uuringute lébiviimine. Ekspertintervjuud viidi 1abi kahe Pérnu
linnavalitsuse juhiga — personalijuhi ning struktuuriiiksuse juhiga. Intervjuude
tulemustest ilmnes, et erinevate regulatsioonide (nditeks arenguvestluste 1dbiviimine,
tulemustasu siisteem) rakendamine on iiksuste 10ikes ebaiihtlane ning sdltub valdkonna

eest vastutava abilinnapea ja liksuse juhi otsustest.

Ekspertintervjuude kiisimustiku ja ankeetkiisitluse ettevalmistamisel tugines autor
teaduskirjanduses esile toodud strateegilise siseturunduse juhtimise valdkondadele ning
enamlevinud siseturunduse tegevustele. Kiisimustikud koosnesid viiest teemaplokist —
koolitus ja arendamine; sisekommunikatsioon; juhtkonna tugi, td6tajate voimestamine
ja kaasamine; motivatsioon ning siseturu uuringud. Ankeetkiisitlus koostati Limesurvey
veebikeskkonnas ning viidi 14bi linnavalitsuse teenistujate hulgas perioodil 10.02-
16.02.2023. Kiisimustikule vastas linnavalitsuse 162st teenistujast 76, 15 juhti ja 61
teenistujat. Analiitisimisel ja jarelduste tegemisel kasutati seega valimit, mis moodustas
tildkogumist 47%. Kiisimustikus kasutati viiepunktilist skaalat, vastajate arvamuste

kogumiseks oli iga teemaploki juures ka avatud vastuse vormis kiisimus.

Ankeetkiisitluse tulemusi analiilisides said uuringus tervikuna madalaimad hinnangud
info liikkumine ja teenistujate koolitamine enne tookorralduslikke muudatusi,

teenistujate koostoosuhete arendamine ja klienditeenindusoskuste koolitamine,
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sisskommunikatsioon organisatsiooni viirtuste osas, tOdtasusiisteemi diglus,
sisekliendi uuringute ldbiviimine ning nende tulemuste pdhjal tddkorralduses
muudatuste tegemine. Kriitiline hinnang anti siseklientide véairtustamisele ning
to0andja panusele oma tootajate hoidmisesse. Positiivselt mirgiti dra teenistujate
kaasamist tookorralduse parendamisse. Koige korgemad hinnangut anti vahetule juhile
— tunnustati seda, kuidas juhid julgustavad teenistujate initsiatiivi, annavad

otsustusvabadust ning toetavad oma tootajaid.

Uuringu tulemusena esitas autor jareldused ja ettepanekud koigi viie siseturunduse
tegevuse o0sas.

1) Kuna koolitussiisteem ei rahulda tdiel méédral teenistujate vajadusi on oluline
vilja tootada organisatsiooni eesmérkidest 1dhtuv pikaajaline koolitusplaan,
poOorata suuremat tdhelepanu uue to6taja sisseelamise toetamisele ning koolitada
tiksuse juhte arenguvestluste lébiviimise osas.

2) Siisteemse ja tohusa info liikumise tagamiseks on oluline tdita vakantne
kommunikatsiooni spetsialisti ametikoht, to6tada vélja sisekommunikatsiooni
juhtimise pohimdtted ning tagada nende jarjepidev rakendamine.

3) Juhtkonna toe ja tootajate vOimestamise vaates on tdhtis jatkata teenistujate
kaasamist tookorralduse parendamisse, kommunikeerida teenistujaile avatult
juhtimisotsuste tagamaid ning viia regulaarselt ldbi koostodvestluseid
eesmirkide seadmiseks ja tulemuste tagasisidestamiseks.

4) Tootajate motivatsiooni suurendamine eeldab iiksuste vahelise ebavdrdsuse
vidhendamist ning iihtsete to0korralduslike pohimdtete kehtestamist
organisatsiooni lleselt. Tdhtis on meeskonnavaimu tdstmine, paindlike
tooviiside voimaldamine ning rahalised motivaatorid.

5) Selleks, et hinnata sisekliendi rahulolu ja monitoorida siseturundusega
seonduvate sekkumiste moju, tuleb regulaarselt labi viia
organisatsiooniuuringuid, kommunikeerida nende tulemusi ning kasutada

tulemusi to6tajate heaolu tdstmiseks.

Magistritdo uuring voimaldas leida vastused uurimiskiisimustele. Magistritod eesmérk
saavutati ning Pdrnu linnavalitsusele esitati ettepanekud siseturunduse juhtimise

tohustamiseks organisatsioonis. Uurimust00 aitab tosta Parnu linnavalitsuse juhtkonna
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ja teenistujate teadlikkust siseturunduse juhtimise osas ning teha parandusi
siseturunduse tegevustes. Viies ellu uuringutulemustele tuginevaid ettepanekuid on
voimalik  tosta sisekliendi rahulolu, arendada sisekliendile orienteeritud
teeninduskultuuri ning seeldbi suurendada ka viliskliendi rahulolu linnavalitsuse poolt

pakutavate teenustega.

Autor leiab, et valitud uurimismeetodid olid sobivad ning voimaldasid leida vastuseid
uurimiskiisimustele ning saavutada seatud eesmaérgi. Samas leiab autor, et t66d on
voimalik edasi arendada, korrates uuringut aasta pérast ning eristades ankeetkiisitluses
linnavalitsuse liikmete ja struktuuriiiksuste juhtide vastused ning lisades vastajate
tunnuste hulka struktuuriiiksuse. Kéiesolevas uuringus seda vastajate anoniilimsust
silmas pidades ei tehtud. Suurendamaks vastajate arvu soovitab autor pikendada
kiisimustikule vastamise aega. Kitsaskohana saab vélja tuua ankeetkiisitluses osalenud
vastajate arvu, mis moodustas iildkogumist 47%. See ndudis ettevaatlikust {ildistuste
tegemisel. Uuringutulemused annavad siiski asjakohase iilevaate siseturunduse

juhtimisest Parnu linnavalitsuses.

Autor usub, et magistritdd pakub huvi ja on toeks siseturunduse teadlikkuse tostmisel ja
siseturunduse juhtimise tShustamisel nii Parnu linnavalitsuses kui ka teistes kohalikes

omavalitsustes.
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Lisa 1. Parnu Linnavalitsuse struktuur
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Lisa 1 jirg

Allikas: Parnu linnavalitsuse koduleht.

Finantsjuhtimisteenistus

:
]

~
Abilinnapea Raamatupid amisteenistus
Taristu- ja ehitusteenistus
™ ™
Abilinnapea Sotsiaalosakond Lastekaitseteenistus
™

Linnavalitsuse liige -
Audru osavallakeskuse juht

Linnavalitsuse lige -
Paikuse osavallakeskuse juht

Linnavalitsuse liige -

Tdstmaa osavallakeskuse juht
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Lisa 2. Dokumendianaliiiisi valim

e Pérnu linnavalitsuse organisatsiooni terviseuuring 2021

Analiiiisitud dokumentide valim Analiiiisimeetod
Riiklik tasand
e Kohaliku omavalitsuse korralduse seadus (KOKS). Riigikogu | Kvalitatiivne
seadus 02.06.1993 sisuanaliiiis
o Auvaliku teenistuse seadus (ATS). Riigikogu seadus 13.06.2012
Kohalik tasand
e Pdrnu linna pdhimédrus. Pirnu Linnavolikogu méérus | Kvalitatiivne
27.09.2021 nr 6 sisuanaliilis
e Kantselei pohiméddrus. Pdrnu Linnavalitsuse korraldus
09.01.2023 nr 15
o Avalike suhete teenistuse poOhimidrus. Parnu Linnavalitsuse
korraldus 19.12.2014 nr 278
e Todkorralduse reeglid. Parnu linnapea kaskkiri 16.06.2022 nr 40
e Ametnike haridusele, téokogemusele, teadmistele ja oskustele
esitatavad nduded. Parnu Linnavolikogu méaarus 30.11.2017 nr 4.
¢ Ametnike virbamise ja valiku kord. Pérnu Linnavalitsuse méérus
04.12.2017 nr 1.
e Pirnu Linnavalitsuse teenistujate arengu- ja hindamisvestluste
pidamise kord. Parnu linnapea késkkiri 16.04.2021 nr 4.2-1/24.
e Personalijuhi ametijuhend
o Auvalike suhete teenistuse juhataja ametijuhend
o Koolitusplaan 2021
o Koolitusplaan 2022
o Koolitusplaan 2023
Linnavalitsuses 1abi viidud uuringud
e E. Marjapuu magistritoé ,,Klienditeeninduse pdhimdtete | Kvalitatiivne
kujundamine Eesti kohalikes omavalitsustes*, 2012 sisuanaliiiis
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Lisa 3. Poolstruktureeritud ekspertintervjuu kiisimustik

Kiisimus Teoreetiline taust ja
autorid
1. Koolitus ja arendamine Grénroos, 2015

1.1. Kuidas koolitatakse ja juhendatakse uusi teenistujaid t6dle
asumisel, et nad kohaneksid histi oma iilesannetega?

1.2. Millised on prioriteetsed kompetentsid, mille arendamisele
pOdratakse kdrgendatud tdhelepanu?

1.3. Kuidas kogutakse koolitusplaani jaoks sisendit teenistujate
koolitus- ja arenguvajaduste osas?

2. Sisekommunikatsioon

2.1. Millised on sisekommunikatsiooni parimad praktikad, et
tootajad oleksid informeeritud linnavalitsuse teenuseid ja
teenuse osutamist puudutavast infost?

2.2. Kuidas tagab juhtkond info liikumise, et teenistujad oleksid
teadlikud muudatuste elluviimisest tookorralduses voi
muudatustest teenuse osutamise protsessis?

3.  Juhtkonna tugi, tootajate voimestamine ja kaasamine

3.1. Millised on head tavad tootajaile tagasiside andmise osas
(tooiilesannetega toimetulek jne)?

3.2. Millist eeskuju néditab juhtkond teenistujatele hea
siseklienditeeninduse ja koostdo osas?

3.3. Kuidas kaasatakse teenistujaid tookorralduse voi teenuse
osutamise parendamisse?

4. Motivatsioon

4.1. Kuidas panustab linnavalitsus sellesse, et oma todtajaid
hoida?

4.2. Mida oleks vaja ette votta, et linnavalitsuse tootasusiisteem
oleks motiveeriv?

5.  Siseturu uuringud

5.1. Kuidas kogutakse linnavalitsuses teenistujate tagasiside
nende tdOga seonduvate vajaduste ja ootuste osas?

5.2. Milline on linnavalitsuse maine t60andjana?

siseturunduse
strateegilise juhtimise
valdkonnad

Gronroos, 2015;
Gounaris, 2008;
siseturunduse tegevused
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Lisa 4. Kiisitlusankeet
Hea kolleeg!

Koostan magistritodd teemal ,,Siseturunduse juhtimise tohustamine Pérnu linnavalitsuse nditel*.
Magistritod eesmargiks on uurida, kuidas toimub linnavalitsuses siseturunduse juhtimine ning
leida uuringutulemustele tuginedes vdimalused siseturunduse juhtimise tdhustamiseks.

Eesmairgi tditmiseks viin Parnu linnavalituse teenistujate hulgas 14bi uuringu, millega kogun
sisendit toOtajate arvamuste ja hinnangute osas. Kiisimustik on anoniiiimne ning koostatud
LimeSurvey veebikeskkonnas. Uuringu kdigus kogutud info ja arvamused on konfidentsiaalsed
ning vastuseid kasutan liksnes magistrito0 uurimiseesmérgi saavutamiseks.

Kisimustik pohineb siseturunduse teoreetilistele kisitlustele ja koosneb viiest teemaplokist:
koolitus ja arendamine

sisekommunikatsioon

juhtkonna tugi, t6tajate voimestamine ja kaasamine

motivatsioon

siseturu uuringud

agrwnE

Ankeedi tditmine votab acga umbes 5-10 minutit.

Suur tdnu koostod ja panuse eest!

Lea Kalda

Tartu Ulikooli Pirnu kolledzi teenuste disaini ja juhtimise eriala magistrant

KUSITLUSANKEET

Vastaja andmed
e Sinu ametikoht *
Palun valige ainult iiks jargnevatest:
e teenistuja
e juht (juhtide all késitletakse uuringu kontekstis nii linnavalitsuse litkmeid, kui ka
osakondade- ja teenistuste juhte)

e Sinu toostaaz Parnu linnavalitsuses *
Palun valige ainult iiks jargnevatest:

e 0-1aasta

e 2-5aastat

e 6-10 aastat

e 11 -20 aastat

e 21 - 30 aastat

e 31-..

Sinu vanus *
Palun valige ainult iiks jargnevatest:

e 20 - 30 aastat

e 31-40 aastat

e 41 -50 aastat

e 51 -60 aastat

e 61-70 aastat

e T71-..
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Lisa 4 jarg

Koolitus ja arendamine
Palun anna oma hinnang allolevatele viidetele *
Palun anna oma hinnang allolevatele viidetele

taiestl
nous -
4

pigem
nous -

pigem
ei ole
nous -

ei ole
ildse
nous -

ei
oska
Oelda
-0

Uus teenistuja saab toole asumisel oma
tooiilesannetega kohanemiseks vajalikku tuge ja
juhendamist.

Teenistujaid koolitatakse nende personaalsetest
todalastest arenguvajadustest lahtuvalt.

Teenistujate koolitus- ja arenguprogrammid on {iles
ehitatud nii, et koolitustega panustatakse
organisatsioonile vajalike kompetentside ja oskuste
arendamisse.

Teenistujaid koolitatakse pShjalikult enne suuri
muudatusi t60 korralduses voi teenuse osutamise
protsessis, et nad mdistaksid muudatuste mdju oma
igapdevasele toole.

Teenistujatele korraldatakse teenindus- ja
suhtlusoskuste arendamise koolitusi parandamaks

kvaliteeti

teenistujate omavahelist koostddd ja klienditeeninduse

Vastake sellele ainult siis, kui jirgmised tingimused on tiidetud:
Vastus oli ‘juht (juhtide all kisitletakse uuringu kontekstis nii linnavalitsuse litkmeid, kui ka
osakondade- ja teenistuste juhte)' kiisimuse juures ' [Amet]' (Sinu ametikoht)

Palun valige koige sobivaim vastus:

tifesti ndus - [P 9o pigem ei
nous - ~
4 3 ole ndus - 2

ei ole
uldse
nous - 1

ei oska
oelda -0

Linnavalitsuse koolituseelarve on
piisav teenistujate
koolitusvajaduste rahuldamiseks.

Millised on Sinu ettepanekud teenistujate koolitus- ja arenguvajaduste paremaks

rahuldamiseks?
Kirjutage vastus siia:
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Lisa 4 jirg

Sisekommunikatsioon
Palun anna oma hinnang allolevatele viidetele *
Palun valige koige sobivaim vastus:

taiestl
nous -
4

. pigem
igem ||".

p~g ei ole
nous - ~
nous -

ei ole
uldse
nous -

ei
oska
Oelda

Juhtkond annab teenistujatele selgeid sonumeid
linnavalitsuse eesmarkide ja véartuste osas.

Juhtkond annab teenistujatele selgeid sonumeid enne
suurte muudatuste elluviimist tookorralduses voi
teenuse osutamise protsessis.

Juhtidelt oodatakse, et nad panustavad piisavalt aega,
et oma tootajatele selgitada, millised on
linnavalitsuse eesmirgid ja kuidas need mdjutavad
iga tootaja to0d.

Juhtidel on alati piisavalt aega, kui tootajad soovivad
nendega personaalselt kohtuda ja vestelda.

Juhid on siiralt huvitatud to6tajate tédalaste murede
ja ettepanekute kuulamisest.

Linnavalitsuses julgustatakse to6tajate omavahelist
suhtlust.

Millised on Sinu ettepanekud teenistujate informeerituse tostmiseks?

Kirjutage vastus siia:

Juhtkonna tugi, tootajate voimestamine ja kaasamine

Palun anna oma hinnang allolevatele viidetele *
Palun valige koige sobivaim vastus:

tdiesti
nous - 4

pigem
nous - 3

pigem ei
ole ndus
-2

ei ole
uldse
nous -

ei
oska
Oelda

Teenistujaid kaasatakse tookorralduse
parendamisse ja teenuste arendamisse

Teenistujate arvamuste ja ettepanekutega
arvestatakse tookorralduse parendamisel ja
teenuste arendamisel.
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Lisa 4 jirg

Palun anna oma hinnang allolevatele viidetele *

Vastake sellele ainult siis, kui jargmised tingimused on tédidetud:
Vastus oli ‘teenistuja’ kiisimuse juures ' [Amet]' (Sinu ametikoht)

Palun valige kodige sobivaim vastus:

taiesti
nous -4

pigem
nous - 3

pigem
ei ole
ndus - 2

ei ole
uldse
nous -

ei
oska
Oelda

‘Minu iilemus mérkab ja tunnustab minu pingutusi.H

Minu vahetu juht julgustab mind initsiatiivi
nditama.

Minu vahetu juht annab mulle suure
otsustusvabaduse.

\Minu vahetu juht usaldab mind ja minu otsuseid. H

Minu vahetu juht toetab mind vajadusel
tooiilesannete tditmisel.

Minu vahetu juht annab mulle piisavalt tagasiside
selle osas, kuidas ma olen oma todiilesannetega
toime tulnud.

Palun anna oma hinnang allolevatele viidetele *

Vastake sellele ainult siis, kui jargmised tingimused on tdidetud:
Vastus oli ‘juht (juhtide all kisitletakse uuringu kontekstis nii linnavalitsuse litkmeid, kui ka
osakondade- ja teenistuste juhte)' kiisimuse juures ' [Amet]' (Sinu ametikoht)

Palun valige koige sobivaim vastus:

taiestl
nous - 4

pigem
nous - 3

pigem
ei ole
nous - 2

ei ole
uldse
nous -

ei
oska
Oelda

‘Ma julgustan oma t6dtajaid initsiatiivi nditama. H

Ma annan oma tdotajatele suure
otsustusvabaduse.

‘Ma usaldan oma td6tajaid ja nende otsuseid. H

Ma toetan vajadusel oma to6tajaid todiilesannete
taitmisel.

Ma annan oma tddtajatele piisavalt tagasiside
selle osas, kuidas nad on oma to6iilesannetega
toime tulnud.

Millised on Sinu ettepanekud tootajate toetamise ja kaasamise parandamiseks?

Kirjutage vastus siia:
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Lisa 4 jirg

Motivatsioon
Palun anna oma hinnang allolevatele viidetele *

Palun valige kdige sobivaim vastus:

. Al ei
e . igem ei |ei ol
tdiesti  [|pigem pigem €1 €1 ole o a
~ ° ole ndus |jiildse ||
nous - 4 |[ndus - 3 ~ oelda
-2 ndus - 1
-0
Minu td6tasu suurus ja tdotasu tous on seotud
minu kvalifikatsiooni ja t66 tulemustega.
Minu td6tasu vastab minu tdopanusele ja
vastutusele.
‘Ma olen rahul oma td6tasu suurusega. H H H H H ‘
‘Organisatsiooni tootasusiisteem on diglane. H H H H H ‘
Linnavalitsus panustab sellesse, et oma
tootajaid hoida.
Millised on Sinu ettepanekud tootajate motiveerituse tostmiseks?
Kirjutage vastus siia:
Siseturu uuringud
Palun anna oma hinnang allolevatele viidetele *
Palun valige koige sobivaim vastus:
igem ei|lei ole el
tdiesti  ||pigem pigem el e oska
~ < ole ndus |ildse ||
nous - 4 |[ndus - 3 ~ oclda
-2 ndus - 1| 0

Teenistujatelt kogutakse jarjepidevalt
tagasiside nende tooga seonduvate murede ja
probleemide osas.

Linnavalitsuses viiakse regulaarselt 14bi
organisatsiooniuuringuid hindamaks
teenistujate rahulolu linnavalitsuse Kui
todandjaga.

Organisatsiooniuuringutest saadud tagasiside
kasutatakse tookorralduse parandamiseks.

‘Linnavalitsusel on todandjana hea maine. H H H

Millised on Sinu ettepanekud, kuidas saaks juhtkond paremini infot koguda tootajate

ootuste ja arvamuste osas?
Kirjutage vastus siia:
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Lisa 5. Kiisitlusankeedi struktuur, viited ja teoreetiline alus

Viite nr

Kiisimus

Autor

1. Koolitus ja arendamine skaala — tdiesti nous,
pigem nous, pigem ei ole nous, ei ole iildse nous, ei
oska éelda

V1.1

Uus teenistuja saab to6le asumisel oma todiilesannetega
kohanemiseks vajalikku tuge ja juhendamist.

V1.2

Teenistujaid koolitatakse nende personaalsetest
tooalastest arenguvajadustest ldhtuvalt.

V13.

Teenistujate koolitus- ja arenguprogrammid on tiles
ehitatud nii, et koolitustega panustatakse organisatsioonile
vajalike kompetentside ja oskuste arendamisse.

V14.

Teenistujaid koolitatakse pohjalikult enne suuri
muudatusi t66 korralduses v0i teenuse osutamise
protsessis, et nad mdistaksid muudatuste mdju oma
igapdevasele todle.

V1.5.

Teenistujatele korraldatakse teenindus- ja suhtlusoskuste
arendamise koolitusi parandamaks teenistujate
omavabhelist koostddd ja klienditeeninduse kvaliteeti

V1.6.

Millised on Sinu ettepanekud teenistujate koolitus- ja
arenguvajaduste paremaks rahuldamiseks.

V1.7.

Lisakiisimus juhtidele:
Linnavalitsuse koolituseelarve on piisav teenistujate
koolitusvajaduste rahuldamiseks.

Gronroos,
2000;
Gronroos,
2015;
Al-Hawary et
al., 2013

2. Sisekommunikatsioon skaala — tdiesti nous,
pigem nous, pigem ei ole nous, ei ole iildse nous, ei
oska oelda

V21

Juhtkond annab teenistujatele selgeid sonumeid
linnavalitsuse eesmirkide ja védrtuste osas.

V2.2.

Juhtkond annab teenistujatele selgeid sOnumeid enne
suurte muudatuste elluviimist todkorralduses voi teenuse
osutamise protsessis.

V2.3.

Juhtidelt oodatakse, et nad panustavad piisavalt aega, et
oma tdodtajatele selgitada, millised on linnavalitsuse
eesmirgid ja kuidas need mojutavad iga to6taja t6od.

V24.

Juhtidel on alati piisavalt aega, kui tootajad soovivad
nendega personaalselt kohtuda ja vestelda.

V2.5.

Juhid on siiralt huvitatud todtajate todalaste murede ja
ettepanekute kuulamisest.

V2.6.

Linnavalitsuses julgustatakse tootajate omavahelist
suhtlust.

V2.7.

Millised on Sinu ettepanekud teenistujate informeerituse
tostmiseks

Gounaris,
2008;
Gounaris,
2006;
Gronroos,
2015.
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3. Juhtkonna tugi, tootajate voimestamine ja
kaasamine skaala — tdgiesti nous, pigem nous,
pigem ei ole nous, ei ole iildse nous, ei oska éelda
V3.1. Teenistujaid kaasatakse todkorralduse parendamisse ja Knies &
teenuste arendamisse. Leisink, 2018;
V3.2. Teenistujate arvamuste ja ettepanekutega arvestatakse Gounaris,
tookorralduse parendamisel ja teenuste arendamisel. 2008; Liao et
Kiisimused tootajatele. al., 2009;
V3.3. Minu iilemus mérkab ja tunnustab minu pingutusi. Groénroos,
V3.4. Minu vahetu juht julgustab mind initsiatiivi nditama. 2015; N
V3.5. Minu vahetu juht annab mulle suure otsustusvabaduse. Kamesari ja
V3.6. Minu vahetu juht usaldab mind ja minu otsuseid. Sarma 2023
V3.7. Minu vahetu juht toetab mind vajadusel todiilesannete
téitmisel.
V3.8. Minu vahetu juht annab mulle piisavalt tagasiside selle
osas, kuidas ma olen oma tddiilesannetega toime tulnud.
Kiisimused juhtidele.
V3.9. Ma julgustan oma t66tajaid initsiatiivi nditama.
V3.10. Ma annan oma tootajatele suure otsustusvabaduse.
V3.11. Ma usaldan oma t&6tajaid ja nende otsuseid.
V3.12. Ma toetan vajadusel oma to6tajaid tooiilesannete
téitmisel.
V3.13. Ma annan oma tootajatele piisavalt tagasiside selle osas,
kuidas nad on oma todiilesannetega toime tulnud.
V3.14. Millised on Sinu ettepanekud to6tajate kaasamise
parandamiseks?
4, Motivatsioon skaala — tdgiesti nous, pigem nous,
pigem ei ole nous, ei ole iildse nous, ei oska éelda
V4.1 Minu t66tasu suurus ja tdotasu tdus on seotud minu Fryeetal.,
kvalifikatsiooni ja t60 tulemustega. 2020;
V4.2 Minu td6tasu vastab minu tdOpanusele ja vastutusele. Gounaris,
V4.3. Ma olen rahul oma tddtasu suurusega. 2008; Berry &
V4.4. Organisatsiooni todtasusiisteem on diglane. Parasuraman,
V4.5. Linnavalitsus panustab sellesse, et oma to6tajaid hoida. 2002; Imran et
V4.6. Millised on Sinu ettepanekud tootajate motiveerituse al., 2014
tostmiseks?
5. Siseturu uuringud skaala — tdiesti nous, pigem
nous, pigem ei ole nous, ei ole iildse nous, ei oska
delda
V5.1 Teenistujatelt kogutakse jarjepidevalt tagasiside nende Huang &
toOga seonduvate murede ja probleemide osas. Rundle-
V5.2. Linnavalitsuses viiakse regulaarselt 14bi Thiele, 2015;
organisatsiooniuuringuid hindamaks teenistujate rahulolu | Berry &
linnavalitsuse kui tddandjaga. Parasuraman
V5.3. Organisatsiooniuuringutest saadud tagasiside kasutatakse | 2002
tookorralduse parandamiseks. Qiuetal
V5.4, Linnavalitsusel on tédandjana hea maine. 2021
V5.5. Millised on Sinu ettepanekud, kuidas saaks juhtkond
paremini infot koguda to6tajate ootuste ja arvamuste
osas?
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Lisa 6. Koolitus ja arendamine — kirjeldav statistika, T-Testi tulemused

Tabel 9. Kirjeldav statistika ,,Koolitus ja arendamine*

Viiite nr.

Viide

Amet

Mo

sd

Min.

Max

V1.1

Uus teenistuja saab too6le
asumisel oma todiilesannetega
kohanemiseks vajalikku tuge
ja juhendamist

juht

3

2.643

0.842

teenistuja

2.466

0.863

V12

Teenistujaid koolitatakse
nende personaalsetest
tooalastest arenguvajadustest
lahtuvalt.

juht

2.733

0.704

teenistuja

2.193

0.895

V13.

Teenistujate koolitus- ja
arenguprogrammid on iles
ehitatud nii, et koolitustega
panustatakse
organisatsioonile vajalike
kompetentside ja oskuste
arendamisse

juht

2.583

0.669

teenistuja

2172

0.752

V14.

Teenistujaid koolitatakse
poOhjalikult enne suuri
muudatusi t66 korralduses voi
teenuse osutamise protsessis,
et nad moistaksid muudatuste
moju oma igapéevasele todle.

juht

0.845

teenistuja

1.943

0.663

V15.

Teenistujatele korraldatakse
teenindus- ja suhtlusoskuste
arendamise koolitusi
parandamaks teenistujate
omavahelist koost6dd ja
klienditeeninduse kvaliteeti

juht

1.933

0.594

teenistuja

0.77

Tabel 10. Koolitus ja arendamine T-Test juht/teenistuja tunnuse 16ikes

Viite nr. t df p

V1.1 0.693 70 0.49
V1.2. 2.164 70 0.034
V13. 1.752 68 0.084
V14, 0.274 66 0.785
V1.5. -0.311 68 0.757

Note. Student's t-test.
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Lisa 7. Sisekommunikatsioon — kirjeldav statistika, T-Testi tulemused

Tabel 11. Kirjeldav statistika ,,Sisekommunikatsioon*

Viite nr.  Viide Amet Mo m sd Min. Max
JuhtI_<onc~i annap teenistujatele juht 2 2071 0.73 1 3
V21 selgeid sdnumeid
o linnavalitsuse eesmérkide ja teenistuja 2 2998 0.756 1 4
véirtuste osas ' )
Juhtkong annat? teenistujatele juht 2 2071 0.829 1 3
selgeid sonumeid enne suurte
V2.2, muudatuste elluviimist
tookorralduses voi teenuse teenistuja 2 2.096 0.748 1 4
osutamise protsessis
Juhtidelt ood_a_ltakse, et nad juht 3 3.231 0.725 2 4
panustavad piisavalt aega, et
V23 oma todtajatele selgitada,
" millised on linnavalitsuse teenistuja 3 292 0.853 1 4
eesmirgid ja kuidas need ' '
mojutavad iga tdotaja tood
Juhtldel.o.r.]"alqtl pusavglt juht 3 2769 0.725 2 4
V2.4 aega, kui todtajad soovivad
o nendega personaalselt P
! teenistuja 3 2.643 0.773 1 4
kohtuda ja vestelda nisty)
Juhid on siiralt huvitatud juht 2 2.667 0.985 1 4
V2.5. tootajate tooalaste murede ja
ettepanekute kuulamisest teenistuja 3 2.538 0.874 1 4
VoG Linnavalitsuses julgustatakse ~ juht 2 2286  0.825 1 4
o téétajate omavahelist suhtlust teenistuja 2 2582 0.762 1 4

Tabel 12. Sisekommunikatsioon T-Test juht/teenistuja tunnuse 16ikes

Viite nr. t df p

V2.1. -0.699 69 0.487
V2.2. -0.107 64 0.915
V2.3. 1.203 61 0.234
V2.4. 0.537 67 0.593
V2.5. 0.448 62 0.656
V2.6. -1.276 67 0.206

Note. Student's t-test.
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Lisa 8. Juhtkonna tugi, tootajate voimestamine ja kaasamine — kirjeldav

statistika, T-Testi tulemused

Tabel 13. Kirjeldav statistika ,,Juhtkonna tugi, té6tajate voimestamine ja kaasamine*

sd Min. Max
2.733 1 3

2.559 1 4
2.429 1

Viite nr. Viide Amet Mo
Teenistujaid kaasatakse juht 15
V3.1 tookorralduse parendamisse ja
teenuste arendamisse
Teenistujate arvamuste ja juht 14
ettepanekutega arvestatakse
tookorralduse parendamisel ja  teenistuja 54 3 2.426 1 4
teenuste arendamisel.
Minu iilemus mérkab ja
tunnustab minu pingutusi.
Ma julgustan oma todtajaid
initsiatiivi nditama.
Minu vahetu juht julgustab
mind initsiatiivi nditama.
Ma annan oma td6tajatele
suure otsustusvabaduse.
Minu vahetu juht annab
mulle suure otsustusvabaduse.
Ma usaldan oma t66tajaid ja
nende otsuseid
Minu vahetu juht usaldab
mind ja minu otsuseid.
Ma toetan vajadusel oma
V3.12. tootajaid toolilesannete juht 15 4 3.733 3 4
taitmisel.
Minu vahetu juht toetab mind
V3.7. vajadusel to6iilesannete teenistuja 60 4 3.25 1 4
taitmisel
Ma annan oma todtajatele
piisavalt tagasiside selle osas,
kuidas nad on oma
todlilesannetega toime tulnud
Minu vahetu juht annab
mulle piisavalt tagasiside
V3.8. selle osas, kuidas ma olen teenistuja 59 3 2.898 1 4
oma tdoiilesannetega toime
tulnud

teenistuja 59

w| w |w|3

V3.2

V3.3. teenistuja 58 3 2.948 1 4

V3.9. juht 15 4 3.733 3 4

V3.4. teenistuja 57 3 3.088 1 4

V3.10. juht 15 3 34 3 4

V3.5. teenistuja 58 3 3.138 1 4

V3.11. juht 15 4 3.6 3 4

V3.6. teenistuja 55 3 3.273 1 4

V3.13. juht 15 3 3.333 2 4
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Lisa 9. Motivatsioon — Kirjeldav statistika, T-Testi tulemused

Tabel 14. Kirjeldav statistika ,,Motivatsioon*

Viite nr.  Viiide Amet Mo m sd Min. Max
Minu todtasu suurus ja .
toGtasu tous on seotud minu juht 2 2.286 0.994 1 4
V4.1 . ST
kvalifikatsiooni ja t6o —
Va2 Minu té6tasu vastab minu juht 2 2.357 1.008 1 4
- toOpanusele ja vastutusele. teenistuja 2 2.276 0.72 1 4
V43 Ma olen rahul oma td5tasu juht 2 2.533 0.834 1 4
B suurusega. teenistuja 2 2169  0.723 1 4
Va4 Organisatsiooni juht 2 2.167 0.937 1 4
o tootasusiisteem on diglane. teenistuja 2 1.963 0.751 1 4
Linnavalitsus papgstgp juht 2 1.733 0.704 1 3
V4.5. sellesse, et oma tootajaid
hoida. teenistuja 1 1.696  0.784 1 4

@ More than one mode exists, only the first is reported

Tabel 15. Motivatsioon T-Test juht/teenistuja tunnuse 15ikes

Viite nr. t df p

V4.1. 0.265 71 0.792
V4.2. 0.349 70 0.728
V4.3. 1.687 72 0.096
V4.4, 0.812 64 0.42
V4.5, 0.165 69 0.869

Note. Student's t-test.
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Lisa 10. Siseturu-uuringud — kirjeldav statistika, T-Testi tulemused

Tabel 16. Kirjeldav statistika ,,Siseturu-uuringud

Viite nr.  Viide Amet Mo m sd Min. Max
Teenistujatelt kogutakse )
V5.1 jérjepidevalt tagasiside nende juht 2 1.867 0.64 1 3
- todga seonduvate murede ja —
Linnavalitsuses viiakse
regulaarselt labi juht 2 2267 059 1 3
V5.2 organisatsiooniuuringuid
- hindamaks teenistujate
rahulolu linnavalitsuse kui teenistuja 2 1574 1.024 0 4
tooandjaga.
Organisatsiooniuuringutest juht 2 1533 1.06 0 3
V5.3. saadud tagasiside kasutatakse
tookorralduse parandamiseks.  teenjstuja 0 1.344 1.153 0
V54 Linnavalitsusel on juht 2 1533 00915 0
- todandjana hea maine. teenistuja 2 159 1116 0

@ More than one mode exists, only the first is reported

Tabel 17. Siseturu uuringud T-Test juht/teenistuja tunnuse 1dikes

Viite nr. t df p

V5.1 0.517 74 0.607
V5.2, 2.511 74 0.014
V5.3. 0.577 74 0.565
V5.4, -0.182 74 0.856

Note. Student's t-test.
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SUMMARY

IMPROVING THE MANAGEMENT OF INTERNAL MARKETING ON THE
EXAMPLE OF PARNU CITY GOVERNMENT

Lea Kalda

Even though internal marketing has been studied for more than 40 years, its application
in organizations is not common. This can be attributed to the fact that over the decades
a single clear approach to internal marketing hasn’t been developed — in the scientific
literature more than 40 different definitions of internal marketing can be found. There
is no single understanding of what internal marketing is, what can be achieved with the
help of internal marketing, whose responsibility it is in the organization, nor has there
been agreement on a common formal model of internal marketing or a way to measure
it. Similarly, in Estonia, little attention has been paid to the topic of internal marketing

in both private and public sector organizations and local governments.

The aim of the master's thesis is to make proposals for improving the management of
internal marketing in Parnu City Government. The master's thesis provides an overview
of internal marketing approaches and activities; clarifies the expectations and needs of
internal customers as co-marketers of the organization; a survey among the employees
of Parnu City Government is prepared and carried out and the results of the survey are
analyzed; conclusions will be drawn, and proposals will be submitted to improve the

management of internal marketing in Parnu City Government.

In the concept of internal marketing, employees are internal customers of the
organization, and they must be treated with the same commitment and their needs must
be met as carefully as the needs of external customers. Internal marketing increases the

trust of employees in the organization and its managers and encourages employes effort
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to provide excellent customer service. Studies conducted in public sector organizations
also confirm the impact of the structure of the organization, its work processes and
management strategy on the performance of the organization. The implementation of
internal marketing activities such as employee engagement, training, motivation, and
information has a similar effect — through the growth of employee commitment and the
formation of positive attitudes, the competitiveness of the public sector organization

increases, and the turnover of staff decreases.

In the development of interpretations of internal marketing, three stages of development
are highlighted. In the first the focus was on the motivation and satisfaction of
employees, i.e., on the recruitment of suitable employees and their training; the second
phase focused on the customer awareness of employees and the understanding that good
customer service requires effective cooperation between the front line and the back line,
the third stage of development expands the approach to internal marketing and
introduces a dimension of change management and strategic management, according to
which internal marketing can reduce conflicts and isolation between departments and
functions of the organization, implement strategic goals and alleviate resistance to
change. Although internal marketing activities are aimed at internal customers, the
broader goal is to increase the quality of the service provided by the organization and
thereby increase profits, increase market share, and reduce costs, fulfilling the needs and

expectations of internal customers.

The strategic management of internal marketing includes four areas of management
(Gronroos 2015, p 421-426). Motivational management and management support
include, for example, practices of how employees are empowered, how feedback is
given, how a supportive and open internal climate is created. The human recourses
management policy includes recruitment principles, job description design, as well as
career development and remuneration systems designed with a client-oriented mindset
in mind. A motivating planning system ensures smarter decisions in improving services
and increases the commitment and motivation of employees in implementing strategies.
The aim of training and development is to form appropriate attitudes in employees,

develop skills and take a holistic approach to service, which helps to make sense of
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everyone's role in the service process and the functions and principles of cooperation of
different units.

To achieve the goal of the master's thesis an empirical study was carried out. In the
preparatory phase of the study, document analysis and semi-structured expert interviews
were conducted to map the current situation. A questionnaire survey was then conducted
to find out the ratings and proposals of employees on aspects related to the management
of internal marketing. The development of both semi-structured interviews and
questionnaire survey questions were based on the most common internal marketing
activities and the areas of strategic management of internal marketing. To ensure
anonymity, the characteristics of the questionnaire were limited to the position
(manager/employee), the age of the respondent and the length of service. Each topic was
accompanied by an open-ended question to gather the opinions of respondents. A total
of 76 respondents out of 162 was received. To analyze the answers, indicators of
descriptive statistics (arithmetic mean, standard deviation, mode) were used.
Differences in responses given by managers and employees were assessed by the
Student’s t-test. The results were presented in the form of 100% stacked column charts
for conciseness, which made it possible to emphasize the proportion of different scale

values in the sample.

Based on the results, low scores were given to the movement of information and the
training of employees before changes in the work processes, the development of
cooperation relations between employees and the training of customer service skills,
internal communication regarding the values of the organization, the fairness of the
remuneration system, conducting internal customer surveys and making changes in the
organization of work based on these results received the lowest ratings in the survey. A
critical assessment was given to the appreciation of internal customers and the
employer's contribution to the retention of its employees. The involvement of employees
in improving the organization of work was positively noted. The highest ratings were
given to the immediate manager — the way in which managers encourage the initiative

of employees, give freedom of decision, and support their employees.

As a result of the study, the author presented conclusions and proposals for all five

internal marketing activities.
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1) Since the training system does not fully meet the needs of employees, it is
important to develop a long-term training plan based on the goals of the
organization, to pay more attention to supporting the onboarding of new
employees, and to train unit managers in conducting developmental
conversations.

2) To ensure a systematic and effective flow of information, it is important to fill
the vacant position of communication specialist, develop the principles of
internal communication management, as well as ensure their consistent
implementation.

3) Regarding management support and employee empowerment, it is important to
continue to involve employees in improving the organization of work, to openly
communicate the reasons behind management decisions, and to conduct regular
collaborative conversations to set goals and give feedback on results.

4) Increasing the motivation of employees requires reducing inequalities between
units and establishing uniform principles of work processes across the
organization. It is important to increase team spirit, allow flexible ways of
working and provide financial motivators.

5) To assess the satisfaction of internal customers and monitor the impact of
internal marketing interventions, it is necessary to regularly conduct
organizational surveys, communicate their results and use the results to increase

the well-being of employees.

Author is confident, the research helps to raise the awareness of the management and
employees of Parnu City Government regarding the management of internal marketing
and to make improvements in internal marketing activities. The goal of the master's
thesis was achieved, and proposals were submitted to the Parnu City Government to
improve the management of internal marketing in the organization. It is possible to
develop the work further by repeating the survey after a year and distinguishing the
answers of the members of the city government and heads of structural units in the
questionnaire survey and adding a structural unit to the characteristics of the

respondents. The latter was not done in this study due to the anonymity of respondents.
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