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Sissejuhatus

Téanapédeva viga kiires ja muutuvas tdokeskkonnas, millele on lisandunud igapdevane
médramatus ka viiruse kriisi ning geopoliitilise olukorra néol, on iga ettevotte ja organisatsiooni
jaoks eluliselt oluline séilitada ja tagada oma meeskonna korge motiveeritus ning klientide
rahulolu.

Usna keeruline on olukord Eesti tédstussektoris, kus ettevdtteid mdjutav viliskeskkond
on muutunud prognoosimatuks niiteks materjalide sisseostu voi ka energiakandjate hindade
kaudu. Sellises olukorras peavad ettevotted nditama tiles suurt leidlikkust ja paindlikkust oma
lepinguliste kohustuste tditmisel klientide ees. Seda olukorras, kus erinevad tootmise
sisendhinnad on kasvanud kordades ning paljusid tooteid ja materjale pole turult tildse enam
voimalik hankida. Teisalt on ettevotetel ilimalt keeruline seis kvalifitseeritud t66jou
kittesaadavusega ning olemasoleva meeskonna hoidmisel ja nende motiveerimisel.

Praeguses vidga kiiresti muutuvas majanduskeskkonnas on ettevotte jaoks
vOtmetdhtsusega leida sobiv ldhenemine todtajate tOdalasel eesmirgistamisel ning nende
suunamisel ettevotte eesmarkide tditmisele. To6tajad on histi teadlikud to6turul eksisteerivast
spetsialistide defitsiidist ja soovivad tihtipeale {iha personaalsemat ldhenemist nende
toosoorituse (edaspidi TS) tasustamisel. Sellest tulenevalt esitavad todtajad todandjale ka
suurema véljakutse nende t66 hindamisel ning to6rahulolu ja motiveerituse tagamisele. Ainult
rahulolev to6taja on valmis tidnapdeval endast maksimumi andma ettevotte eesmérkide
saavutamise nimel. Selleks, et ettevotte eesmérgid saaksid tdidetud, on wvajalik, et
organisatsioonis oleks vilja todtatud toimiv TS juhtimise protsess. Aguins jt. (2013) toovad
vilja, et parimate praktikate rakendamine aitab organisatsioonidel kavandada ja rakendada TS
juhtimise siisteeme, mis maksimeerivad individuaalset ja meeskonna tulemuslikkust ning
ithtlustavad individuaalseid, meeskonna ja organisatsiooni eesméirke. See aitab
organisatsioonidel muuta meeskonnad konkurentsieelise allikaks.

Nii teadustoddes kui ka laiemalt iihiskonnas on laialdaselt kasutusel terminid
tulemusjuhtimine kui ka td0soorituse juhtimine. Kiesoleva t00s kasutatakse terminit
toosoorituse juhtimine.

Magistritod eesmairgiks on maidrata kindlaks spetsialistide todsoorituse juhtimise
eripdrad ning t60 eesmérgistamise, hindamise ja tootasustamise vahelised seosed Viru RMT
OU-s (edaspidi Viru RMT).

Eesmérgi saavutamiseks on piistitatud jargmised uurimisiilesanded:

1. anda iilevaade TS juhtimise olemusest ja arengusuundadest;
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2. anda iilevaade TS hindamise protsessist ja seda mojutavatest teguritest;
3. analiilisida todtasustamise ja selle sidumise voimalusi to6soorituse hindamisega

toOstusettevottes;

4. tootada vélja uurimismetoodika (sh kiisimustikud spetsialistidele) ning viia lébi
kiisitlused ja teostada grupiintervjuud spetsialistidega;
5. selgitada vélja, kuidas voiks elektri- ja automaatika spetsialistide toosooritust hinnata

ja millise tasustamise siisteemiga tdomotivatsiooni kasvatada.

TS juhtimise ja hindamise teemal on varasemalt kirjutatud mitmeid uurimustéid, nt
Tartu Ulikoolis M-L. Joosepi, F. Voolaine, K. Ligi ja M. Kdrmi magistritddd. Esimene
nimetatud t66dest keskendub inseneride TS hindamisele, teine tootmistdotajate TS juhtimise
siisteemile ja kolmanda fookus on avaliku sektori organisatsioonide TS hindamisel. Kéesolev
tod eristub eelnevatest selle poolest, et keskendub todstussektoris tegeleva ettevotte
esmatasandi spetsialistidele, kes tegelevad erinevate hooldus ja remonditoddega, nende TS
juhtimise siisteemi analiiiisile.

Lihtudes magistritod eesmairgist ja piistitatud uurimisiilesannetest on magistritdd
jaotatud kaheks osaks. Esimene osa kisitleb erinevatele allikatele tuginedes teoreetilisi
teemasid ja jaguneb kolmeks alapeatiikiks. Esimene alapeatiikk késitleb TS juhtimise siisteemi
ja eesmirkide seadmise olulisust ning nende teoreetilisi aluseid. Teine teoreetilise osa
alapeatiikk késitleb TS hindamise protsessi olulisust ettevotte ja tootajate jaoks, tuuakse vélja
TS rakendamise toetavad ja mitte toetavad tegurid. Kolmandas alapeatiikis késitletakse
tootasustamise sh tulemustasu (edaspidi TT) olulisust ettevotte ja personali jaoks, analiilisitakse
toostusettevottele sobivaid TT meetodeid.

Magistritdo teoreetiline osa baseerub suuresti viimase kiimnendi teaduskirjandusel, kus
valdav osa artiklitest on inglisekeelsed. Valdavalt on kasutatud EBSCO andmebaaside
teadusartikleid. Peamised autorid, kelle teadusartiklitele tuginetakse on Tuoma (2022), Javad
& Sumod (2015), Aguinis (2013), Mensah & Dogbe (2011), Gravina & Siers (2011), Mahesh
& Lee (2014) ja Tiirk (2015). Nimetatud autorid toovad oma teadusartiklites vélja jairgmised
peamised ideed ja sdnumid:

e TS eesmirgid peavad olema td6taja ja juhi poolt iihiselt planeeritud ja seatud;
e TS hindamine peab olema Giglane ja objektiivne;
e tOdtasustamise siisteem peab sobima tootajate t66 spetsiifikaga;

e tulemusliku TS eelduseks on nii juhtide kui ka td6tajate pidev koolitamine ja areng;
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e juhtide panus eestvedamise, kaasamise ja infovahetuse kaudu on véga oluline.
Magistritod empiirilises osas tutvustavad autorid uurimisobjektiks olevat ettevotet Viru RMT
ja seal kasutusel olevat TS juhtimise siisteemi. Ettevote kuulub Viru Keemia Grupp AS
(edaspidi VKG) kontserni ja tegutseb mitmes erinevas valdkonnas (metallkonstruktsioonide
tootmine, automaatika -ja elektrisiisteemide ehitamine, hooldus ja remont ning elektri- ja
kaugkiittevorkude hooldus ja remont) pakkudes teenuseid nii kontserni teistele tiitarettevotetele
kui ka viljapoole.

Viru RMT on kontsernis 1dbi viidud struktuursete muutuste tulemusena muutunud
teenuskeskuseks, mis erinevates tegevusvaldkondades tegutsedes omab sellest tulenevalt ka
hetkel diferentseeritud TS juhtimise silisteemi. Ettevotte juhtkond néeb, et hetkel ei ole TS
juhtimise siisteem osades struktuuriiiksustes tdhusalt toimiv, mis tingib tdotajate moningase
rahulolematuse ja motivatsiooni languse. Juhtkonnal on plaan sarnase to0 iilesehituse ja
struktuuriga osakondade TS juhtimine viia {ihise loogika alusel toétava siisteemi alla.
Magistritoo holmab ettevtte struktuuris neid osakondasid, mis tegelevad operatiivse hoolduse
-ja remondi t66ga ning suunatud kontserni siseste klientide teenindamisele.

Uuringu eesmargi tditmiseks teostasid t66 autorid dokumentide analiilisi, mille raames
analiilisiti hetkel osaliselt rakendatud tootasustamise siisteem. Seejérel koostasid autorid
teoreetiliste teadusartiklite baasil osakondade tootajate jaoks ankeetkiisitluse, mis koosnes 30
viitest ja kolmest avatud kiisimusest. Ankeetkiisitlus jagunes sarnaselt magistritdo
teoreetilisele osale kolmeks osaks - eesmirgistamine, TS hindamine ja t&dtasustamine.
Kiisitluse eesmirgiks oli vilja selgitada kuidas tootajad mdistavad ettevottes toimivat TS
juhtimise siisteemi, millisel mééral on todtajad sellega rahul ja millised on voimalikud
kitsaskohad. Seejérel viisid autorid 14bi kiisitletud osakondade monede spetsialistidega
poolstruktureeritud grupiintervjuud, mille kiisimused koostati ankeetkdisitluste analiiiisi pohjal.
Intervjuude eesmairgiks oli selgitada vélja ankeetkiisitluste tulemusena saadud vastuste
tagamaad.

Saadud andmete analiiiisi tulemusena selgitavad autorid vélja, kuidas vdiks elektri- ja
automaatika spetsialistide to0sooritust hinnata ja millise TT siisteemiga toOmotivatsiooni
kasvatada.

Autorid ndevad, et kvaliteetsete andmete kogumist toetab asjaolu, et tegu on ettevottega,
kus iiks magistritdd autoritest todtab tegevjuhina iile seitsme aasta. Sellest tulenevalt oli
metoodika véljatootamisel ja kasutamisel voimalik kasutada autori kogemust ja kontakte,

uurimismetoodikat ja ankeetkiisitluse kiisimustiku korrigeerida ja lisakiisimusi esitada. Samuti
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teostada pilootuuring. Uuringutulemuste analiitisimiseks kasutasid autorid MS Excel ja IBM
SPSS programme.

Antud magistritdo piiranguteks peavad autorid uuringu ldbiviimist ainult ithe ettevotte
nditel, millest tulenevalt ei saa laiendada uuringu tulemusi teistele t66stuse valdkonnas
tegutsevatele ettevotetele. Piiranguks on ka vidike valim, mille kédsitlemisel on mindud aga
stigavuti ning kasutatud nii kvantitatiivseid kui ka kvalitatiivseid uurimismeetodeid. Lisaks on
piiravaks teguriks ka kontserni kuuluvusest tulenev ettevotte spetsiifiline seis teenuskeskuse
rollis olles. Tulemuste laiemaks {ildistamiseks oleks vaja teostada analoogne uuring teistes
samas valdkonnas tegutsevates ja analoogse teenuskeskusega ettevotetes.

Magistritoo edasiarenduse juures tuleb arvestada asjaoluga, et kompetentsimudeli

pohisele hindamisele {ilemine ja muudatused tddtasustamise siisteemis on olulise mdjuga
ettevotte todkorraldusele. Oleks mdistlik mone aja moddudes viia 1dbi kordusuuring, saamaks
aru, kas sisse viidud muudatused on ennast digustanud ja kuidas rakendatud siisteemi edasi
saaks arendada.
Magistritoo autorid soovivad tédnada juhendajat Kulno Tiirki igakiilgse toe ja abi eest
magistritdd koostamisel. Samuti tdname Eneli Kindsikot abi eest magistritod struktuuri
iilesehitamise ja andmete analiiiisi metoodika valiku ndustamisel magistriseminari raames.
Lisaks tdnavad autorid Viru RMT t66tajaid, kes leidsid aega ankeetkiisitlusele vastamiseks,
samuti osakondade juhte ja teisi kolleege grupiintervjuus osalemise eest.

Mirksonad: toosoorituse juhtimine, eesmérgistamine, todsoorituse hindamine,
tootasustamine, tulemustasustamine, kommunikatsioon.

CERCS kood: S189 Organisatsiooniteadus

1. To60 eesmirgistamise, toosoorituse hindamise ja tootasustamise
teoreetilised alused toostusettevotetes

1.1. T60 eesmirgistamine ja toosoorituse juhtimise olemus ja arengusuunad

Magistritod esimeses peatiikis antakse {ilevaade TS juhtimise olemusest, selle
pohikomponentidest ja arengusuundadest. Seejirel keskendutakse autorite arvates kolme TS
juhtimise pdhikomponendi teoreetiliste késitluste uurimisele, milleks on eesmérkide seadmine,
TS hindamine ja todtasustamine. Tirk (2015) toob vélja, et TS juhtimine tdhendab
organisatsiooni strateegilistest eesmérkidest lahtuvat t66jou planeerimist, todtajate hindamist,
neile tagasiside andmist ja nende tasustamist. Eesmérgiks on organisatsiooni juhtimise ja
sisekommunikatsiooni abil siduda indiviidide, meeskondade ja organisatsiooni kui terviku

eesmirke ning aidata kaasa organisatsiooni tulemuslikule toimimisele. Sahoo & Jena (2012)
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lisavad, et edukas TS juhtimise siisteem tagab, et tootajate tehtud to0 tdidaks organisatsiooni
eesmérke ja missiooni ning todtajatel oleks selge arusaam, mida neilt oodatakse. Magistritoo
autorid lisavad omalt poolt, et edukalt rakendatud TS juhtimise siisteemiga saadakse
organisatsioon, mis on otseselt oma eesmirkidega kooskodlas, ning motiveeritud t66j0ud, kus
iga tOGtaja saab aru oma tdhtsusest ja rollist organisatsioonis.

Alljargnevas tabelis 1 vOrreldakse erinevate autorite sonastatud TS juhtimise siisteemi

definitsioone.

Tabel 1

TS juhtimise definitsioonid ja mdrksonad

Definitsioon Mirksonad Autor
TS juhtimine on to6taja kohta teabe hankimise, . .

e . . . Hindamine, .
analiilisimise ja salvestamise protsess, et hinnata ja . Mishra (2022)
. tulemuslikkus

parandada tema tulemuslikkust.
TS juhtimine on nii individuaalse kui ka
organisatsiooni tulemuslikkuse tdstmine 1dbi Tulemuslikkus, Touma (2022)

eesmdrkide seadmise, tootulemuste maksimeerimise ja  eesmirk, areng
oskuste arendamise.

TS hindamine on todtaja soorituse eesmargistamise,
hindamise, tagasiside andmise, tasustamise ja
edutamise siisteem organisatsioonis.

Eesmark, hindamine, Nnanna &
tagasiside, tasustamine Ugha (2021)

TS juhtimine on protsess, mille kdigus tuvastatakse,

mdddetakse, juhitakse ja arendatakse inimressursside Juhtlmm'e, Sulistiani
. T tulemuslikkus (2018)

tulemuslikkust organisatsioonis.

TS juhtimine on mitmesuguste tegevuste, poliitikate, Tulemuslikkus, DeNisi &

protseduuride kooslus, mille eesmérgiks on aidata

tootajatel oma tulemuslikkust parandada. hindamine, eesmrk Murphy (2017)

TS juhtimine on juhtimisinstrument, mille pohiosisteks
on to6taja TS hindamine ja TT, ldhtudes
organisatsiooni eesmarkidest ja arendamisest.

Allikas: Autorite koostatud; tabelis esitatud allikate pdhjal

Hindamine, TT,

eesmark Tiirk (2015)

Tabelis 1 esitatud definitsioonidest ja méirksdnadest on nédha, et viidatud autorid
kasitlevad TS juhtimise siisteemi suurel mééiral sarnaselt ja oluliste marksdnadena tuuakse vilja
ithed ja samad pohikomponendid. Tohusa TS juhtimise silisteemi loomisel on
organisatsioonides véga olulisel kohal nii podhikomponentide rolli olulisuse eraldiseisev
moistmine, samas ka nende iihiseks to6tavaks tervikuks sidumise oskus.

Tuoma (2022) on seisukohal, et TS juhtimine on pidev protsess organisatsiooni

eesmarkide saavutamisel, kus juhtimise instrumendiks on todtajate motiveerimine ja hindamine
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peamiste tulemusnditajate modtmise kaudu. Sahoo ja Jena (2012) lisavad, et TS juhtimise
siisteemi tohus rakendamine on &irmiselt oluline organisatsiooni tulemuslikkuse
suurendamiseks, et saavutada konkurentsipositsioon iilemaailmsel turul. Gravina & Siers
(2011) tdiendavad, et TS juhtimise protsessi kavandamisel tuleb podrata pohilist tdhelepanu
sellele, kuidas teha kindlaks tulemuslikkuse elemendid, mida tuleks modta, hinnata ja arendada.
Aguinis jt (2013) on arvamusel, et TS juhtimise siisteem on suunajaks muudele inimressursi-
ja arenduse alastele tegevusele, nditeks annab tulemusjuhtimine teavet tdotajate
arenguvajaduste kohta. TS juhtimine nduab, et juhid tagaksid todtajate tegevuste ja valjundite
vastavuse organisatsiooni eesmérkidele ning aitaksid sellest tulenevalt organisatsioonil saada
konkurentsieelise. TS juhtimine loob seega otsese seose tdotaja TS ja organisatsiooni
eesmarkide vahel ning véljendab selgelt to6tajate panust organisatsioonis.

Erinevad autorid vaatlevad TS juhtimise siisteemi koostisosasid erinevalt. Sellest
tulenevalt ei ole voimalik ka iiheselt vilja tuua, millised on TS juhtimise komponendid ja
millised tunnused neid iseloomustavad. Ulevaatliku pildi saamiseks on autorid koostanud
joonise 1, kus tuuakse vélja TS juhtimise pohilised komponendid ja nende omavahelised
seosed. Igal komponendil on tervikprotsessi vaates oluline roll ja selleks, et siisteem tohusalt
tootaks ja organisatsiooni vidrtus kasvaks, on vajalik TS juhtimise siisteemi koikide
komponentide teadlik rakendamine. Nimetatud komponente saab igaiihte kisitleda
eraldiseisvate osadena. Samas moodustavad need komponendid ettevotte isedrasusi arvestades
ja koos toimides efektiivselt toimiva TS juhtimise siisteemi. Organisatsiooni juhtkond peab
diinaamiliselt juhtima TS juhtimise siisteemi ja vajadusel korrigeerima selle toimimist. Samas
on ddretult oluline podrata piisavalt tdhelepanu ka siisteemi iiksikutele komponentidele, mis
voimaldavad siisteemi terviklikku rakendamist ja kasutamist ettevottes. Edukalt rakendatud
toimiva TS juhtimise siisteemi tulemusena saavutab ettevote motiveeritud, rahulolevad ja

diglaselt tasustatud tootajad, kes viivad ellu ettevotte poolt seatud strateegilisi eesmérke.
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‘ Eestvedamine ‘

| ]

Planeerimine ja Tobsoorituse
eesmarkide seadmine hindamine

I I

Kommunikatsioon ja pidev infovahetus
Agiilne tagasisidestamine

i I
Todsoorituse anallius

— Tootasustamine ja personali B
arendamine

Joonis 1. TS juhtimise siisteemi klassikalised komponendid

Allikas: Autorite koostatud; Mishra (2022); Touma (2022); Nnanna, Ugha (2021); DeNisi &
Murphy (2017); Javad & Sumod (2015); Kilumets & Tiirk (2014); Aguins & Gottfredson
(2012) pdhjal.

TS juhtimise siisteemi esimeseks oluliseks komponendiks on planeerimise ja
eesméirgistamise protsess, mille kdigus selgitatakse vilja ettevotte eesmérgid, mille jirel
seatakse kas meeskonna ja/voi iiksikisikute personaalsed eesmirgid. TS hindamine loob aluse
tootajate igapdevasele motiveeritud ja eesmaérgistatud tegevusele, mis omakorda vdimaldab
parandada ettevotte tulemuslikkust. TS analiitisi kdigus antakse tootajatele tagasisidet nende
tegevuse kohta, tegeletakse tOOtaja koolitusvajaduste méédratlemisega ja {ildise arengu
toctamisega. Eelpool nimetatud TS juhtimise komponentide koosmd&jul on voimalik luua
ettevotte jaoks unikaalne terviklik tootasustamise siisteem. Uha enam viidatakse ja rdhutatakse
sihipdrase eestvedamise, pideva infovahetuse ja regulaarse tagasiside andmise olulisust.
Iseenesest vOib ju organisatsioonil olla paigas toimiv staatiline TS hindamise siisteem, kuid
ilma pideva ja vahetu omavahelise kommunikatsiooni ja agiilse tagasisideta jooksvate
tooprotsesside kohta ei tdida see tdnapdeval oma eesmérki suunata tootajaid pingutama

organisatsiooni eesmarkide nimel. Brumback (2011) lisab omalt poolt juurde olulise niiansi
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tootaja seisukohalt. Ta soovitab organisatsioonidel keskenduda mitte niivord tilemus-alluv
suhte tohustamisele, kui sellele, et voimaldada oma tdotajal votta vastutus ise oma
tulemuslikkuse juhtimise eest ja lisab, et selline vastutus on vdimalik selge organisatsioonilise
eesmérgi kontekstis.

Nagu iga teine toimiv siisteem, peab ka TS juhtimise siisteem vastama teatud kindlatele
omadustele, millele tuginedes tdidab ta endale pandud eesmérki. Paljud autorid késitlevad oma
toodes neid omadusi erinevates vaadetes, kuid valdavalt kasutatakse suuresti sama selgituse ja

mottega viiteid. Tabelis 2 on Aguinis (2013) kokku vtnud koik olulised TS juhtimise siisteemi

omadused, milleta slisteem tdnapdeva diinaamiliselt muutuvas keskkonnas hakkama ei saa.

Tabel 2

TS juhtimise siisteemi omadused

Omadus

Selgitus

Strateegiline kooskdla

Individuaalsed eesmirgid vastavuses iildiste eesmérkidega

Kontekstile vastav

Siisteem on kooskdlas normidega, mis pohinevad organisatsiooni
kultuuril ning regioonil ja riigil, kus organisatsioon asub

Hinnatakse koiki to6tajaid (sh juhte), kdiki olulisi tdokohustusi,

Pohjalik kogu perioodi tulemusi ja antakse mitmekiilgset tagasisidet
Praktiline Head siisteemid ei noua liigset acga ja ressursse
Spetsiifiline Annab tootajatele konkreetseid juhiseid ootuste kohta

Voimeline tuvastama

Voimaldab eristada tulemuslikke ja ebatdhusaid tegevusi ja

tulemuslikkust tulemusi, tuvastada tootajate tulemuslikkust
Tookindel Jérjepidevad ja vigadeta tulemusnéitajad
Asjakohane Meetmed holmavad olulist ja ei hinda seda, mis ei ole oluline
Oiglane Tagatud on diglane siisteemi toimimine ja seega aktsepteeritavus
Koik tulemustest mojutatud osalevad siisteemi kavandamise ja
Kaasav . .
rakendamise protsessis
Avatud Kommunikatsioon on faktiline, avatud ja aus
Korrigeeritav Eksisteerib voimalus ebadiglaste otsuste vaidlustamiseks
Standardiseeritud Tulemuslikkust hinnatakse jérjepidevalt inimeste ja aja 1dikes
- Juht vildib omakasu hindamisel ja hindab ainult m6ddikuid, kus
Eetiline

omab piisavalt teavet ning austab t66taja privaatsust

Allikas: Autorite koostatud; Aguinis (2013) pohjal.
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TS juhtimine on teinud 14bi suure arengu, kasvades vilja TS hindamisest, kus vahetu
hindamine otsese juhi poolt on asendunud tddtajate pideva arendamisega. Uha enam
rohutatakse ka organisatsiooni arendamise eesmérki, millele lisaks on kesksele kohale tdusnud
ka tagasisidestamine, kommunikatsioon ja td6tajate osalemine juhtimises (Tiirk 2015). Adler
jt. (2016) lisavad, et TS juhtimise kitsama vaatega, mis keskendub ainult tulemusele, vorreldes
aitab laiema ja strateegilisema ldhenemisviisi kasutamine keskenduda sellele, mida TS
juhtimise siisteem peab terviklikult saavutama.

TS juhtimise siisteem saab alguse planeerimise protsessist, mille kdigus on oluline
sOnastada ettevOtte strateegilised eesmirgid ning seejirel seada ettevotte eesmirkidega
kooskdlas ka tootajatega seotud personaalsed eesmargid. Magistritoo autorid on seisukohal, et
edukalt toimiv siisteem saab alguse eesmirkide asjakohasest miératlemisest. Siinkohal
motleme ennekdike organisatsiooni strateegilisi eesmdrke ja nende eesmirkide sidumist TS
juhtimise siisteemiga. Locke & Latham (2019) vididavad, et eesmérgid on seotud mdjuga, kuna
eesmirgid seavad esmase standardi sooritusega seotud rahulolule. Korged voi raskesti
saavutatavad eesmirgid on motiveerivamad, sest nende saavutamiseks tuleb rohkem pingutada,
et olla rahul, kui madalate v3i kergete eesmirkide saavutamine. Edutunne tookohal tekib sel
méidral, kui inimesed nédevad, et on vdimelised kasvama ja toime tulema tdoalaste
véljakutsetega, piilides saavutada olulisi ja tdhendusrikkaid eesmérke. Berg & Karlsen (2013)
lisavad, et meeskonnaliikmete kaasamine ja nende osaluse kindlustamine eesmérkide
kujundamises suurendab nende pithendumust eesmérkidele ja mojutab positiivselt tulemusi.
Lisaks vdhendab iihiselt seatud realistliku ajakava kehtestamine stressi. Meggeneder (2007)
toob vilja, et juhid peaksid looma selgelt méairatletud raamistiku otsuste tegemiseks, seades
eesmirke koos oma todtajatega, andes neile regulaarselt tagasisidet nende toimivuse kohta.
Mensah & Dogbe (2011) toetavad todtajate kaasamise olulisust eesmirkide piistitamisel ja
lisavad, et eesmargid tuleks selgelt vélja tuua ja neid arutada too6tajaid kaasaval viisil. To6tajate
kaasamise kaudu tuleks piiiida maandada k&ik hirmud, kahtlused ja usaldamatus, mis tootajatel
stisteemi suhtes tekkida voivad. Javad & Sumod (2017) arvamuse kohaselt on iga TS juhtimise
protsessi esimeseks sammuks eesmérkide viljatootamine hindamisperioodiks, kuna need
toimivad hindamise tugiraamistikuna.

Eesmirkide tdpseks méadratlemiseks saab kasutada niditeks SMART mudelit (inglise
keeles Specific, Measurable, Attainable, Realistic ja Timely). Pulakos & O Leary (2011) toovad

vilja kolm olulist tegurit SMART eesméirkide seadmise juures:
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o suutlikkus pakkuda konkreetse toGtaja jaoks kohandatud tulemuslikkuse ootusi ja
kriteeriume;

e voimalus suunata to6tajaid saavutama olulisi tulemusi;

e cemaldada hindamisprotsessist ebadiglane subjektiivsus.

Hauck (2014) lisab omalt poolt, et SMART eesmaérkide tditmisel to6tavad nii juht kui
tootaja meeskonnana, et kohaneda pidevalt muutuvate sise, -ja vilistingimustega. Nad
optimeerivad kasutatavat energiat ja ressursse — eriti ajaressursse, sest nende fookus on suhtluse
ja kokkulepete kvaliteedil. Lieber (2011) toob vilja ka osapoolte vahelise koost66 olulisuse
viidates, et eduka eesmérkide seadmise vOti on tootajate koostdd. Kui tdotaja aitab eesmérke
seada, on tdendoline, et ta soovib neid tdesti tdita. Erez (2022) tdiendab, et todtaja poolt
eesmirkide aktsepteerimise suurenedes suureneb ka eesmérkide seadmise mdju
tulemuslikkusele.

Aguinis (2013) votab eesmérgistamise teema kokku nii, et TS juhtimise siisteemid, mis
ei anna tooOtaja selget panust organisatsiooni eesmérkide tditmisesse, ei ole tdelised TS
juhtimise siisteemid. Otsese seose loomine tdotaja tulemuseesmirkide ja organisatsiooni
eesmérkide vahel teenib ka eesmérki luua ithine arusaam sellest, mida soovitakse saavutada ja
kuidas seda saavutada.

1.2. Toosoorituse hindamise protsess ja seda mojutavad tegurid

Kéesolevas alapeatiikis analiiiisivad magistritod autorid TS hindamise protsesse, sh
toostusettevotete spetsiifikast 1dhtuvalt.

Eelmisel sajandil kisitleti TS hindamist enamasti {isna lihtsa protsessina, kus hindaja
koostas hinnatava kohta tavaliselt kord aastas hindamisraporti, millega anti hinnang t&6tajat
TS-le. Viimastel aastakiimnetel on iiha enam aru saadud sellest, et TS hindamine ei ole pelgalt
iithel kindlal ajahetkel todtajale vihemal voi rohkemal médral subjektiivse hinnangu andmine
hindaja poolt, vaid pidev siistematiseeritud tegevuste jada to6taja TS hindamiseks. Javad &
Sumod (2015) toovad viélja, et traditsioonilised tulemuslikkuse hindamised, mille eesmirk on
teha ililevaade inimeste tegevusest konkreetsel kuupdeval, ei pruugi kvalifitseeritud ja andekate
tootajate juures hdsti toimida. Ténapdeva organisatsioonid peavad vélja tootama pideva
protsessi tootajate tulemuslikkuse hindamiseks, veendumaks, et mdddetakse digeid asju ja
tagasisidet antakse voimlikult konstruktiivselt. Tiirk (2015) tdheldab, et hindamine pdhineb
kiill tootaja voi organisatsiooni minevikul, kuid eeldab ka suunatust tulevikku. Groen jt (2017)
lisavad omalt poolt, et kaasaegsete tulemuslikkuse mddtmise siisteemide oluline funktsioon on

strateegiate tdlkimine operatiivseteks terminiteks. Siin viitab "operatiivne" tegevustele, mida
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viivad labi esmatasandi tootajad, nditeks operaatorid ja spetsialistid. Need isikud on otseselt
seotud organisatsiooni tegelike toodete ja/voi teenuste loomisega.

Toostussektoris on véga oluline kujundada meeskonna voi individuaalsed TS hindamise
moddikud selliselt, et need toetaksid otseselt ettevotte seatud eesmirke. Cole (2017) on
seisukohal, et eesmérkide kooskodla on eelduseks efektiivne TS juhtimise siisteemi olemasoluks
ettevottes. Ettevotted, kes piitiavad pidevalt areneda, on paremal positsioonil, et saavutada
konkurentide ees konkurentsieelist. Valmisolek vigadest Oppida on sellisel juhul &déretult
oluline ja TS hindamine on selles osas kriitilise tdhtsusega.

TS hindamise protsess peab sisaldama tabelis 3 vilja toodud tegevusi, kuna need

toetavad ja tdiendava teineteist ning koos toimides loovad efektiivselt tootava siisteemi.

Tabel 3

TS hindamise protsess

TS hindamine

defineerida selgelt méédratletud ja lisavaartust loovad eesmirgid
kommunikeerida méératletud eesmirgid ettevdtte siseselt kdikidele tootajatele
kaasata tootajad selliselt, et nad panustaksid hindamissiisteemi viljatddtamisse
leppida kokku hindamisprotseduurid mida on lihtne jérgida

TS kohta korrektse tagasiside andmine

hindamise tulemusel saadud info pdhjal to6taja suunamine

Oiglase tasu ja/vdi preemia jagamine vastavalt TS tulemustele

selgitada vélja tootajatel soorituse kdigus tekkinud puudused

korraldada nii juhtide kui ka todtajate siistemaatiline koolitus ja arendamine

Allikas: Autorite koostatud; Mishra (2022); Touma (2022); Nnanna & Ugha (2021);
Longenecker & Fink (2017); Hauck (2014); Gravina & Siers (2011); Mahesh & Lee (2014);
Adigiizel jt (2010) pohjal.

Fletcher (2001) arvates on TS hindamine laienenud mdiste ja praktika kogum ning
tulemusjuhtimise vormis muutunud osaks strateegilisemast l&henemisest inimuuringute ja
daripoliitika integreerimisele. Gravina & Siers (2011) lisavad, et TS hindamine on kdikehdlmav,
kuna see aitab organisatsioonidel tdita kahte olulist haldusfunktsiooni: tulemuslikkuse
dokumenteerimist ja tootajate vordlemist. Mahesh & Lee (2014) tiiendavad, et TS hindamine
on formaalne siisteem tootaja tooga seotud tegevuste, kditumise ja tulemuste mdotmiseks,
hindamiseks ja mdjutamiseks, et teha kindlaks, kui tulemuslik on tdoétaja ja kas todtaja
tootlikkust saab parandada. Groen jt (2017) juhivad tdhelepanu sobivate tegevusnditajate
viljatootamise keerulisusele, kuna moddikud peavad sisaldama piisavalt kontekstispetsiifilisi

isedrasusi, et olla moddikuid kasutavatele to6tajate ja juhtide jaoks tdhenduslikud.
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TS hindamiseks kasutatakse mitmeid erinevaid niitajaid. Enim késitlust on leidnud
erinevate autorite poolt néitajate liigitamine kvantitatiivseteks ja kvalitatiivseteks (Tiirk 2015;
Mensah & Dogbe 2011; He jt 2021). Kvalitatiivsed niitajad on numbriliselt moddetavad ja
seetottu ka lihtsamini kasutatavad ja esmatasandi spetsialistide juures objektiivsemalt
hinnatavad. He jt. (2021) viitavad oma uurimistoos aga TS hindamise siisteemile, mis kasutab
hiibriidniitajaid (nii objektiivseid kui ka subjektiivseid meetmeid) ja on seisukohal, et need
motiveerivad tdendoliselt paremaid iildisi tulemusi saavutama. Samas tuleks hoolikalt jilgida,
et valtida juhtide isiklikke eelarvamusi ja subjektiivseid hinnanguid too6tajatele. Magistritoo
autorid toetavad hiibriidnéitajate kasutamist kui kvaliteeti paremini mddtvat lahenemist. Samas
on nad seisukohal, et enne, kui hakata toostusettevotete TS hindamise siisteemi juures
kasutusele votma kvalitatiivseid moddikuid, on mdistlik esmatasandi spetsialistide TS
hindamise siisteemi arendamisel esmalt votta kasutusele kvantitatiivsed moddikud ja need
ettevotte eesmérkide tditmise nimel siisteemselt rakendada. Esmatasandi spetsialistid ootavad
selgelt moistetavaid ja tiheselt arusaadavaid moddikuid ning on autorite kogemusele tuginedes
umbusklikud subjektiivset hinnangut voimaldavate moddikute suhtes.

Mitmed uurimistddde autorid viitavad ka TS hindamisega kaasneda voivatele ohtudele.
Tiirk (2015) kirjutab, et ohukohana saab vilja tuua asjaolu, et kvantitatiivsetel néiitajatel
pohinevatel TT siisteemidel on aga negatiivne moju tdotajate sisemisele motivatsioonile ja
tookvaliteedile. Aguinis jt (2011) lisavad motte, et eksisteerib vordsel hulgal skeptikutest juhte
ja tootajad, kes kahtlevad, kas tulemusjuhtimine lisab vaértust. Tavaliselt ndhakse seda aja ja
ressursside raiskamisena. Samuti viitavad nad asjaolule, et TS juhtimise potentsiaalseid eeliseid
ei realiseerita, sest enamik siisteeme keskendub eranditult kitsastele ja hindavatele aspektidele,
nagu TS hindamine. Ohukohtasid ndevad ka Adler jt (2016), tuues vilja, et vaatamata
aastatepikkusele uurimustdodele ja praktikatele on rahulolematus TS hindamisega kdige
aegade korgeim. Organisatsioonid kaaluvad oma tulemuslikkuse hindamise siisteemide
muutmist, millest kdige vastuolulisem on tulemuslikkuse hindamise kaotamine iildse. Javad &
Sumod (2015) lisavad omalt poolt motte tulemuslikkuse hindamistest, mille eesmérk on
premeerida ja julgustada paremaid tulemusi saavutama, on sageli vastupidine mdju, kus
pohjused on seotud kas siisteemiga voi inimestega. Siisteemiga seotud probleemid kerkivad
esile tulemuslikkuse eesmirkide madratlemisel voi hindamissiisteemi kujundamisel.
Inimestega seotud probleemid tekivad tavaliselt hindamiste tulemuste arutamisel.

Magistritoo autorid on koostanud iilevaatliku tabeli 4 TS hindamise rakendamise

toetavatest ja mitte toetavatest aspektidest.
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Tabel 4

TS hindamise rakendamist toetavad ja mitte toetavad aspektid

TS hindamist toetavad aspektid TS hindamist mitte toetavad aspektid

e Oiglane hindamine toetab tddtaja
motivatsiooni ja tosooritust. o Ebatipsed eesmirgid ja kriteeriumid.

e Otsitakse lahendusi kuidas saaks o Tootajaid ei kaasata hindamissiisteemi
tulemuslikkuse hindamise siisteemi koostamisse, mistottu nad ei saa
parandada. hindamissiisteemist tdielikult aru.

e Piihendutakse koostddle ja pidevale e Tagasiside on puudulik.
infovahetusele. e Parimate tulemustega tootajad ei pruugi

e Diferentseeritud hindamistel on saada asjakohast TT.
organisatsioonide tdiustamisel palju eeliseid. e Hindaja poolt kallutatud hinnangud to6le

e Paremini on kommunikeeritud koolituse ja e Pikk vahe TS ja hinnangu andmise vahel.
arengu vajadused. e TS hinnatakse absoluutvéirtustes voi

e Siisteem on “liiga keeruline* ei ole vorreldes teiste tootaja sooritustega.

vabanduseks enamikes organisatsioonides.

Allikas: Autorite koostatud; He jt (2021); Zhang jt (2022); Tuoma (2022); Adler jt (2016);
Javad & Sumod (2015); Thurston & McNall (2010); Daonis (2012) pohjal.

Kuigi erinevad autorid on toonud vilja hulga ohte TS hindamise protsessis, ollakse

siiski veendunud, et TS hindamine on votmetihtsusega komponendiks TS juhtimise siisteemis.
TS hindamine on TS juhtimise pohiline koostisosa, mille eesmérgiks on hinnata todtajate ja
alliiksuste tegevust ja tulemuslikkust organisatsiooni kui terviku arendamise eesmérgil (Tiirk
2015). Shrivastava & Rajesh (2017) arvates peavad organisatsioonid pidevalt mdtlema
parematele ja tOhusamate hindamissiisteemide loomisele, mis suudavad hoida ténapdeva
mitmekesise ja areneva uue aja todjou piisavalt motiveerituna ja kaasatuna.
Jatkates motivatsiooni teemal, siis Christodoulou jt (2020) kirjeldavad oma uurimustoos
motivatsiooni olemust jirgmise mottega. Motivatsioon voib olla sisemine ja vdline. Peamine
erinevus seisneb selles, et sisemine motivatsioon on see, kui to6taja tahab midagi teha ja véline
motivatsioon on see, kui keegi teine iiritab teda midagi tegema panna. Kui neid kahte
motivatsiooni kategooriat koos kasutada, vdivad nad luua tohusa tookeskkonna.

Lisaks juhivad mitmed teadustdode autorid tdhelepanu digluse aspektile, kui déretult
olulisele tegurile TS hindamise toimimise vaates. Govender jt (2015) rohutavad, et on oluline
moista tulemusjuhtimises Oigluse olemusest arusaamist kui jitkusuutlikku ettevotte
tulemuslikkust mdjutavat tegurit. Oigluse tajumisel on otsene mdju nii organisatsiooni kliimale
kui ka to6tajate moraalile. Thurston & McNall (2010) lisavad, et uuringu tulemused téendavad

oigluse tajumise moju tulemuslikkuse hindamisele — tootajate arusaam tulemuslikkuse
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hindamise praktikate diglusest on seotud organisatsiooniliselt oluliste hoiakute ja kditumisega
ning seda viljaspool eeldatavate ja tegelike tulemuslikkuse reitingute vahelist mdju. Oiglase
hindamise olulisuse juurde lisab Salkova (2013) omalt poolt veel dige meetodi valiku olulisuse,
viidates, et dige meetodi valik ja hindamiskriteeriumide méédramine ei ole piisav tagatis totaja
tulemuslikuks hindamiseks. Seetdttu tuleb todks valida Gige meetod vOi meetodite
kombinatsioon koos seatud kriteeriumitega ja méérata kindlaks tingimused, mille korral seda
kasutada. Govender jt (2015) lisavad veel, et hindamisprotsessi diglaseks késitlemiseks peaks
tootajad olema kaasatud hindamissiisteemi viljatdotamisse ja osalemisse, kuna see toob kaasa
usalduse ja annab protsessis edasi omanikutunnet.

Magistritoo autorid on seisukohal, et olenemata sellest, milliseid hindamismeetodeid
organisatsioonid kasutavad, peavad need olema usaldusvéarsed, tdpsed ja tohusad. Varasemalt
on vilja tootatud mitmeid erinevaid TS hindamise meetodeid, kuid iikski neist pole nii
universaalne, et saaks seda kasutada tootaja TS terviklikul hindamisel. Sellises situatsioonis on
viga oluline roll konkreetsel juhil, kes peab oma pédevusele tuginedes otsustama, milline
hindamismeetod on konkreetse olukorras sobivaim. Christodoulou jt (2020) lisavad juhi
olulisusele viidates juurde, et kuna iga TS hindamise puhul on tegu siisteemiga, mida rakendab
inimene, siis kuigi juhtide eesmirk on hinnata diglaselt, objektiivselt ja erapooletult, vdivad
hindamisprotsessis vead sisse tulla juhile teadmata. Haines & St-Onge (2012) vdétavad juhi
hindamise pddevuse kokku mdttega, et positiivne toOsuhete OShkkond voib pakkuda
tulemuslikku  juhtimist soodustavat keskkonda, peavad todandjad arendama ka
tulemuslikkusega seotud padevusi selles valdkonnas. SeetSttu tuleks TS hindamise tavade osas
eelkdige kaaluda hindamisega seotud inimeste koolitust.

Lisaks hindamisprotsessi osalevate todtajate kompetentsuse hindamisele on véga
olulisel kohal ka hindamismeetodi valik. Regulaarne tootajate hindamine on daretult oluline nii
tootaja enda arengu seisukohalt, kui ka organisatsiooni arengu seisukohalt. Kuigi on vélja
tootatud mitmeid erinevaid TS hindamise meetodeid, siis erinevad autorid leiavad, et tikski
neist meetoditest ei ole piris terviklik. Salkova (2013) viidab, et totulemuste hindamise
meetodite klassifikatsiooni osas arvamuste iiksmeel puudub. Paljud autorid loovad oma
klassifitseerimise viisid, teised jérgivad lihtsat olemasolevate meetodite loetelu ja nende
kirjeldust. Samas arvab enamik autoreid, et hindamisprotsessis ei piisa iihe individuaalse
meetodi kasutamisest ning seetdttu on vaja kasutada konkreetse olukorra jaoks mitme sobiva

meetodi kombinatsiooni. Mahesh & Lee (2014) lisavad, et laias laastus voime
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hindamismeetodid liigitada vdrdlevateks hindamisteks, kéitumuslikeks hinnanguteks ja
véljundipohisteks hinnanguteks.

Mitmed autorid rohutavad tagasiside andmise, laiemalt kvaliteetse ja pideva
kommunikatsiooni olulisust. Sarkar (2016) viitab vajadusele luua tulemuslikkuse hindamise
asemele pidev tagasiside andmise mehhanism ning regulaarne mitteformaalne aruandlus, mis
parandab molemapoolset suhtlust iilemuse ja alluva vahel. Shrivastava & Rajesh (2017)
lisavad, et kaasaegsete hindamissiisteemidega organisatsioon saab keskenduda tootajate
arendamisele ja nende tulemuslikkuse parandamisele, kusjuures eelduseks on pidev tagasiside
tootajatele kdikidelt osapooltelt. Kuigi todtajate t6d tulemusi hinnatakse jatkuvalt, vaatab
stisteem individuaalset tulemuslikkust aastaringselt, mitte suhtelist tulemuslikkust aasta 15pus.

Kokkuvotvalt lisavad magistritoo autorid, et TS hindamise aspekt on viga olulisel kohal
TS juhtimise siisteemis. Oluline on seejuures mdista TS hindamise tdhusaks rakendamiseks
vajaminevaid tegureid ning osata need tegurid oma ettevotte spetsiifikast 1dhtuvalt iihtse
tervikuna toole rakendada. Vajalik on sOnastada ettevitte eesmérgid ja need kdikidele ettevotte
siseselt kommunikeerida, piistitada nendest tulenevad individuaalsed eesméirgid, kaasata
tootajad hindamissiisteemi véljatddtamisse, leppida kokku lihtne ja sobiv hindamisprotseduur,
anda todsoorituse kohta korrektset tagasisidet, toetada tdotajate arenguvajadusi ja soove ning
tasustada todtajate tood oiglaselt. Sellisel kujul tdotades luuakse tootajaid kaasav, motiveeriv
ja arendav tdodsoorituse hindamise siisteem.

1.3. Tootasustamine ja selle sidumise voimalused toosoorituse hindamisega
toostusettevottes

Ténapédeval ei piirdu ootused organisatsioonides juhtidele pelgalt sellega, et olla
tootajatele tooiilesannete jagamise ja kontrollimise funktsioonis. To6tajad omakorda ei soovi
olla nn oma aja miiiijad tasu eest, vaid paljud neist on suuremate ootustega, et neid kaasatakse
rohkem erinevate driprotsesside planeerimise ja analiiiisimise protsessi. Kuna nii juhtide kui ka
tootajate ootused td0 tootlikkusele ning panus organisatsiooni eesmérkide saavutamisesse on
ajas kasvanud, peavad nende ootustega kaasas kdima ka teistsugused tootajate motiveerimisega
seotud tegevused.

Niinepuu (2013) kirjutab oma kaitstud magistritdds, et organisatsiooni tdotasustamise
stisteem peab olema koostatud selliselt, et toetada tootajate tulemuslikkust, initsiatiivi ja
loovust, ehk toetada neid omadusi, mis toetavad efektiivset t06d ja organisatsiooni strateegiliste
eesmirkide saavutamist. Uhendades tddtajate materiaalsed huvid —organisatsiooni

eesmirkidega, suudab organisatsioon kvalifitseeritud personali ligi meelitada ja séilitada,
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to0joukulud kontrolli all hoida ning tegutseda optimaalse arvu tootajatega. Adigiizel jt (2010)
lisavad, et selleks, et ettevote saaks oma eesmirgini jouda, on oluline luua seos nende
eesmirkide ja individuaalsete ootustega. Seetottu peaksid palgasiisteemid olema seotud
ettevotte strateegiliste eesmérkidega. ToOtasustamise protsessis on oluline jargida moningaid
pohimdtteid ja saavutada seeldbi teatud eesmérgid. Peamine eesmérk on suurendada todtajate
motivatsiooni mugava palgasiisteemi kaudu, mis parandab ka organisatsiooni iildist
tulemuslikkust.

Tabelis 5 on iilevaatlikult kirjeldatud to6tasustamise protsessi eesmérke ja seda, miks
need eesmargid olulised on. Esialgu voib tunduda, et todtasu kui selline on suhteliselt lihtsalt
mdistetav, mida ta iildjuhul ka suuresti on. Samas tuleb siiski arvestada ka todtasu personaalse
kujundamise juures mitmete véga oluliste teguritega, kus sama t60d tegevad inimesed tajuvad
personaalses kontekstist erinevaid tootasu komponente véga erinevalt. Hitka jt (2015) toovad
oma to0stusettevottes l1dbi viidud uuringu jéreldustes vélja asjaolu, et tdotajat tuleb pidevalt
toetada ja motiveerida ja ndhes motivatsiooni langemist, on vaja todtajate motivatsiooni
pidevalt analiilisida ning ettevotte motivatsiooniprogramme vastavalt vajadustele ajakohastada.
Niinepuu (2013) lisab, et mistahes organisatsioonis on td0tasustamise ja stimuleerimise
siisteemi loomine védga spetsiifiline ja keerukas protsess, mis eeldab arusaamist
toomotivatsiooni olemusest ning teadmisi ja kogemusi personali tasustamise ja tulemuste
juhtimise meetodite viljatddtamise ja kasutamise kohta. Magistritdo autorite arvates on to0 eest
tasu saamine iseenesest moistev ja arusaadav, mis muudab protsessi keerulisemaks on selle
koostamise kooskodla tabelis 5 véljatoodud eesmérkidega ning organisatsiooni, t66 enda ja
toOtajate omapéraga arvestamine.

Uha tihedamas globaalses konkurentsikeskkonnas on ettevottele vajadus leida
mooduseid todsoorituse efektiivsemaks muutmisel ja suurema lisandvéértuse loomisel.
Siinkohal piititakse {iha enam td6tasu siduda otse voi kaudselt todtulemustega.

Mensah & Dogbe (2011) on seisukohal, et tulemusega seotud todtasustamise siisteemid
meelitavad ligi korgema vdimekusega todtajaid ja motiveerivad todtajaid rohkem pingutama.

Tiirk (2015) tdiendab omalt poolt, et TS hindamise pdhjal rakendatakse sageli ka TT-
st, seejuures ldhtutakse enamasti lihtsatest ja kvantitatiivsetel néitajatel pdohinevatest
hindamissiisteemidest, need aga ei vdimalda alati vajalikul médéral arvestada t66 kvaliteedi,

arengu ja uuenduslikkusega.
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Tabel 5

Todétasustamise protsessi eesmdrgid

Eesmirk Mairksonad

Palk peaks olema konkurentsivdimeline, et hoida td6tajaid ettevottes
Olemasolevate tootajate TT peab olema tunnetatav
hoidmine Kultuuriliste erinevuste arvestamine

T66 iseloomu ja tootaja eripdra arvestamine

Palgad peaksid piisavad, et motiveerida pingutust kordama
Motivatsiooni toetamine ~ Toetada toGtajate sisemist motivatsiooni
Tootajate kaasamine tasustamise siisteemi viljatodtamisse

Kvalifitseeritud uute Palgad peavad olema sektoris teistega konkureerival tasemel, mis
tootajate leidmine dratab uute kvalifitseeritud to6tajates huvi

Ettevotte eesmirkide tditmisele orienteeritus
Palga ja TT maksmise siisteem tuleb kohandada vastavalt
organisatsioonilisele ja individuaalsele tulemuslikkusele.

Tulemuslikkuse kasvu
toetamine

Allikas: Autorite koostatud; Zhang jt (2022); Tuoma (2022); Adigiizel jt (2010); Kauhanen &
Piekkola (2006); Mensah & Dogbe (2011) pohjal.

Mensah & Dogbe (2011) toetavad kvantitatiivsetel néitajatel pohinevat
hindamissiisteemi ja lisavad, et tulemuslikkuse eest maksmine peaks voimalikult suurel méaral
pohinema objektiivsetel moddikutel, mitte subjektiivsel hinnangul. Suhteliselt objektiivsetel
tulemusnditajatel pohinevad stiimulisiisteemid jétavad vihe ruumi lahkarvamusteks ja seetdttu
on neil suurem tdendosus oma eesmérgid saavutada. Della Torre jt (2020) lisavad tdiendavalt,
et TS hindamise pdhjal rakendatakse sageli ka TT-st, mis peavad olema omavahel kooskdlas
ja toetama nii personaalsete kui ka ettevotte eesmérkide saavutamist.

Eelpool vilja toodud autorite seisukohtadele tuginedes saab {ildistatult véita, et TT-st
rakendatakse organisatsioonides iiha laialdasemalt. Hitka jt (2015) viitavad oma t6dstussektoris
labiviidud uuringus, et tootajate edukaks motiveerimiseks ja samal ajal ettevotte eesmérkide
taitmiseks on oluline, et tootajad tunneksid ennast védrtustatuna ja kaasatuna. Ja lisavad
tdiendavalt, et organisatsioon peab todtajaid siistemaatiliselt motiveerima, tagamaks nende
tohusa tootamise, mille tarvis on vajalik vélja todtada motivatsiooniprogramm, mis on
omakorda kohandatud organisatsiooni kultuuri ja spetsiifikaga. Adigiizel (2010) juhib
tahelepanu asjaolule, kus tuleb oskuslikult vahet teha nende todtajate vahel, kes on
tulemuslikumad ja kes mitte. Ainult diglase TT siisteemiga saab aktiveerida iiksikisikute ja
meeskondade motivatsiooni tulemuslikule t66le. Katou & Budhwar (2010) arvates on td6tajate

hoiakute motivatsiooni ja pithendumise ning tootajate kditumise sdilitamise osas kriitilise
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tahtsusega ja neil on tulemuslikkusele suurim mdju. Magistritd autorid lisavad omalt poolt
veel juurde, et nende arvates peaks rakendatav motivatsiooniprogramm olema arusaadavalt
koostatud ja kergesti moistetav, sellisel juhul moistavad tdotajad selle sisu ja eesmérki, mis
omakorda motiveerib neid pingutama organisatsiooni eesmérkide tditmise nimel.

Tédiendava lisandvéirtuse otsimisel ja oma tooteportfelli laiendamise eesmérgiga areneb
itha enam traditsioonilisi to0stusettevotteid multifunktsionaalseteks teenuskeskusteks, mis
pakuvad lisaks tavapérastele toodetele ka nendega seotud erinevaid teenuseid, nagu néiteks
seadmete 24/7 taishooldusteenus vms. Samas suunas on liikkunud ka uuritav ettevote Viru RMT,
mille tulemusega kuuluvad spetsialistide tdokohustuste hulka ka klienditeenindusega seotud
tegevused. Siinkohal on asjakohane viidata Feng jt (2014) poolt 214 to6stussektori ettevottes
1abi viidud uuringu jareldusele, kus autorid toovad vilja, et TT avaldab positiivset mdoju
tootajate tulemuslikkusele, eriti klientidele pakutavate teenuste osas. TT maksmisel on
positiivne seos kvaliteetsete teenuste pakkumisel, mis muudavad teenindusega kokkupuutuvaid
tootajad energilisemaks ja loovamaks. Lisaks motiveerib TT tdotajaid rohkem oma
iilesannetega tegelema ja pithenduma paremate tulemuste saavutamisele, mis toob omakorda
kaasa klientide rahulolu ja klientide tajutava teenuse kvaliteedi paranemise. Sellele tuginedes
jareldavad magistrito6 autorid, et TT tasustatud todtajad on iildiselt paremini motiveeritud ja
paindlikuma suhtumisega todiilesannetesse, mis vajavad loovat ldhenemist, seda selleks, et
rahuldada klientide vajadusi ning tdita enda TT eesméirke. Feng jt (2014) joudsid oma
uurimuses magistritdo autorite arvates huvitavale jareldusele. Nimelt jéreldasid uurimust6o
autorid, et tootmisettevotted ei peaks olema liiga mures jooksvate kulude péarast, mis on seotud
tootajate rahulolu sdilitamisega, mis tagab pikemas perspektiivis suurepdrase teenuse
kvaliteedi. Autorid saavad uurimustod jareldustest aru selliselt, et isegi, kui tootajate
motiveerimiseks tuleb iiletada ettenidhtud personaliga seotud kulusid, siis kvaliteetse teenuse
pakkumise eesmirgil ja seeldbi ettevotte jaoks sissetulekute tagamisel, on see lubatud. Autorite
praktikas on tootajate motiveerimisega seotud kulud range kontrolli all ja igasugune kulude
iiletamine peab olema konkreetselt pohjendatud, milleks tavaliselt ei piisa selgitusest, et on vaja
sdilitada voi tOsta tootajate rahulolu ja motivatsiooni. Millega aga t606 autorid on ndus, on véide,
et rahulolu ja teenindustaseme parandamisega seotud kulud on sageli esimene valdkond, mida
karbitakse, kui ettevOtetes on keerulisemad ajad ja on vaja kulusid védhendada. Lisaks
ebakindlusele ja suurenenud stressitasemele personali hulgas, mis tavaliselt kaasneb kulude
karpimisega ettevotetes, korrigeeritakse iildjuhul madalamaks ka motivatsioonipakette, mis

mojutab tdiendavalt negatiivselt to6tajate iildist rahulolu.
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Katou ja Budhwar (2010) toovad oma 178 to0stussektori ettevottes ldbiviidud uuringu
jareldustes vilja, et pithendumus ja rahulolu on kdige olulisemad tegurid, mis tootajaid
julgustavad ning et toimiv personalijuhtimise poliitika hiivitiste, edutamise, stiimulite, t66
hindamise ja hiivitiste osas loob tdotajates motivatsiooni, mis viib kdige tdenédolisemalt
positiivsete tootulemusteni. Sellest jdreldavad autorid, et on déretult oluline igal ajahetkel, sh
raskematel aegadel majanduses, hoolikalt ja tdhelepanelikult tegeleda tootajate motivatsiooni
ja rahulolu kiisimustega ning tootajate motivatsiooni mdjutavate tegurite kédrpimine peaks
praktikas kindlasti olema iiks péris viimaseid kriisiga toimetuleku meetmeid.

Mensah & Dogbe (2011) viitavad aga siinkohal iihele olulisele voimalikule norkusele
tootaja motivatsiooni ja tulemuslikkuse vahel. Nimelt ndhtub nende poolt l&biviidud uuringu
andmete analiiiisist, et tO0tajate motivatsiooni taseme ja ettevotte tulemuslikkuse vahel on
vastuolu. Kuigi enamik td6tajaid véljendas oma rahulolu TT stisteemi suhtes, ei kajastunud see
positiivselt organisatsiooni tulemustes. Selgitusena toovad nad vilja kaks peamist pdhjust:

e siisteemi madalad palgaerinevused, mis viivad motivatsioonitaseme miinimumini;
e rakendatud metoodika iiksikasjad.

Madala palgaerinevuse pohjendust toetavad oma uuringu tulemusi analiiiisides ka
Kauhanen & Piekkola (2006), kes védidavad, et TT tase peab iiletama mediaani, et avaldada
positiivset mdju. Samuti tuleb uuringu teistest jéreldustest vélja, et kuupdhised TT vdljamaksed
on kdige motiveerivamad ja todtaja kaasamine TT skeemi kavandamisse on viga oluline. Ka
Kilumets & Tiirk (2014) leiavad varasemate uuringute tulemustele viidates, et TT siisteem on
organisatsioonides keeruline juhtimisinstrument ning sellega kaasnevad sageli negatiivsed
kdrvalmdjud. Uhel meelel ollakse selles, et todtajate TT-st on otstarbeks rakendada siis, kui
pingutuse ja tasu vahelised seosed on lihtsad ja kvantitatiivselt mdddetavad, kvaliteedi
tagamisel on TT vdimalused piiratumad. Longenecker & Fink (2017) tdiendavad, et kui TT
siisteemid on ebaefektiivsed, tekitavad need mitmeid tdsiseid probleeme, mis mojutavad
negatiivselt individuaalset tulemuslikkust ja seeldbi ka organisatsiooni tulemusi. Longenecker
& Fink (2017) toovad vilja jargmised negatiivset mdju omavad aspektid:

e juhi ja alluva toosuhte kahjustamine;

e tOdtajate ja nende juhtide motivatsiooni vihenemine;
e inimeste kriitiliste ajaressursside raiskamine;

e tddtajate arengu ldmmatamine;

e negatiivsete hoiakute arenemine;

e tdotaja panuse kohta ebatépse dokumentatsiooni loomine;



SPETSIALISTIDE TOOSOORITUSE JUHTIMISE SUSTEEM... 23

e tdotajate tootulemuste ja preemiate vahelise seose kahjustumine;

e organisatsiooni personalifunktsiooni iildise usaldusviérsuse kahjustumine.

Magistritoo autorid leiavad kokkuvotteks, et TT on tdétajate motivatsioonipaketi iihe
koostisosana viga oluliseks teguriks iildise rahulolu tagamisel organisatsioonides. Samas tuleb
TT siisteemi disainimisel viga hésti tunda ja tunnetada oma t66tajaid ja todokeskkonda ning aru
saada, millised motivaatorid neid innustavad ja organisatsiooni eesmérkide nimel pingutama
motiveerivad.

Jargnevas 10igus toovad autorid uue teemana sisse kompetentsimudeli, mis nende arvates
sobib hésti teoreetilise osa todtasustamise alateemasse, kuna empiirilises osas vaadeldavas
ettevottes on kompetentsimudeli pohist ldhenemist todtasustamisel kaalutud rakendada.
Gravina & Siers (2011) kirjutavad, et toosoorituse hindamiseks kasutatakse paljudes ettevotetes
ka kompetentsuse mudeleid, mis keskenduvad erinevatele kompetentsustele, mis on ettevottes
vajalikud ja ettevotte eesmirkidega seotud. See vdimaldab juhtidel hinnata, missugune sooritus
on teatud t66 puhul kdige olulisem. Campion jt (2011) lisavad, et kompetentsimudelid viitavad
teadmiste, oskuste, vdimete ja muude omaduste kogumitele, mis on vajalikud kindlatel
ametikohtadel tootavate inimeste efektiivseks TS-ks. Paumees (2014) kirjutab oma kaitstud
bakalaureuset6ds, et kompetentsimudeli oskuslik rakendamine toetab tdotajate sisemist ja
vilimist motivatsiooni. Ténu kirjeldatud edukatele tegevustele mdistab té6taja oma tugevusi
ning oskab neid teadlikumalt rakendada. Raava (2013) lisab, et kompetentsimudeli oskuslik
rakendamine toetab tddtajate motivatsiooni, kus ndhakse palju selgemalt nii iseseisva t66 kui
ka teistega koostdo voimalusi. Pddevus, autonoomsus ja teistega seotuse tunne vallandavadki
tootajates sisemise motivatsiooni. Raava (2013) lisab veel, et kompetentsimudeli suur véértus
tootaja motiveerimisel on vdimalus méadrata hindamistulemuste alusel kompetentsil pohinev
tootasu. Kui kompetentside hindamistulemused seotakse rahaga, ndevad todtajad, et
organisatsioon véairtustab seda ja panustavad tulemuslikumalt, samas toob ta vilja, et
kompetentsustasu tuleks méaérata lisatasuna, mitte pohipalgana.

Campion jt (2011) toovad oma uurimustdds vélja neli olulist momenti, mida tuleb silmas
pidada, kui soovitakse tootada vidlja oma organisatsiooni jaoks efektiivselt tootav
kompetentsimudel ja see ka edukalt t60sse rakendada:

e Juhtkonna harimine kompetentside vdirtusest intellektuaalse kapitali kasvatamisel ja

hoidmisel on vajalik, et tagada pidev toetus kompetentside kasutamisele;

e Tuleks koostada sellised funktsionaalsed meeskonnad, kus luuakse eeldused pidevaks

kompetentside integreerumiseks tootajate vahel;
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e Kbdigile mdistetava otsustusprotsessi koostamine (infovahetus, pidev tagasiside ja
parendamine), mis puudutab kompetentsimudeli uuendamis ja/vdi muutmist;
e Mudeli rakendamisega seotud IT ja teiste seotud siisteemide digeaegne arendamine ja

kohandamine.

Viru RMT spetsialistide liheks peamiseks murekohaks on magistritdd autorite arvates
keskmiselt nende iildine madal kompetentside tase (nt eesti keele mittevaldamine voi vajalike
paddevustunnistuste puudumine, et konkureerida avalikel teenushangetel) ning madal
motiveeritus personaalsete kompetentside tdstmisel. Tuginedes eeltoodud autorite mdtetele,
leiavad magistritod autorid, et Viru RMT spetsialistide t60 spetsiifikat vaadates, on
kompetentsustasu maksmise sisseviimine tdotasustamise ithe komponendina asjakohane
lahendus, mis motiveeriks spetsialiste oma isiklike kompetentse edasi arendama ja toetaksid
seelébi paremini ettevotte strateegiliste eesmirkide tditmist. Nagu iga to0tasustamise siisteemi
juures, eksisteerivad ka kompetentsimudeli juures teatud negatiivsed kiiljed, millega tuleb
mudelit koostades arvestada. Tuleks véltida ldbimdtlematult ja oma organisatsiooni toGtajate
spetsiifikat arvestamata kompetentsitasemete kehtestamist. On oluline, et kompetentside
tasemed oleksid Oiglaselt méératletud, mis omakorda peaks motiveerima tdo6tajaid pingutama
uute kompetentside omandamisel ja personaalsel arengul. Samuti peaksid noutavad
kompetentsid olema arusaadavalt ja iiheselt mdistetavalt kirjeldatud, véltimaks subjektiivset
tolgendamist voi vairiti moistmist. Kompetentsimudel peaks olema koostatud tasakaalustatult,
hdlmates proportsionaalselt nii baas- kui ka spetsiifilisi kompetentse. Kompetentsimudel pakub
head raamistikku t66taja arengu hindamisel. See tagab, et nii td6andjal kui t6dtajal on iihiselt
arusaadav nimekiri kompetentsidest, mida antud ametikoha raames hinnatakse ning mis on
seatud eduka todtulemuse moddupuuks. Seda voib votta ka kui juhendit, kuidas olla edukas.
Lastes tootajal enesereflektsiooni kdigus hinnata ja analiiiisida oma olemasolevaid kompetentse
mudelis vélja toodud kompetentsidega, selgub, kui suur on tema arenguruum joudmaks
eesmargini. Sellest tulenevalt saab maiérata koolitusvajadused, millele jargneval perioodil
keskenduda, et vihendada Iohet hetkekompetentside ja soovitud kompetentside vahel.

Teema teoreetilise késitluse kokkuvotteks tooks vilja, et TS juhtimise teemat on uuritud
aastakiimnete jooksul palju ja pdhjalikult. TS juhtimise siisteemid on oma olemuselt piisavalt
keerulised mitmetahulised ja niiansirikkad, et esitada viljakutseid siisteemi véljatodtavatele
organisatsioonidele. Kuna siisteemis on kesksel kohal t66taja, siis on ehk kdige olulisemaks
teguriks ilildse organisatsiooni tdotajate ja nende t60 spetsiifika piisavalt pohjalik tundmine

juhtide poolt. Vaatamata sellele, et erinevad autorid jouavad oma uurimustod spetsiifikast
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tulenevalt ka erinevate jéreldusteni, toovad magistritdo autorid kokkuvotvalt vélja motted, mis
nende arvates jdid uurimustodde iileselt meelde ja iseloomustavad tulemuslikult tootavat TS
juhtimise siisteemi:

e Eesmirgid peavad olema iihiselt planeeritud ja seatud, olema piisavalt ambitsioonikad,
kuid reaalselt saavutatavad. Sellisel juhul on loodud eeldus ka nende saavutamiseks;

e Olenemata hindamise meetodist peab TS hindamine olema Giglane ja objektiivne. Kui
hinnatav tunnetab ebadiglust, muutub tema jaoks siisteem formaalsuseks;

e Tootasustamise slisteemi luues tuleb arvestada tdotajate spetsiifikaga, kelle jaoks seda
luuakse. Erinevatel tasemetel motiveerivad to6tajaid {ildjuhul erinevad tegurid ja nende
mdistmiseks tuleb juhtidel oma to6tajaid hésti tunda;

e Juhid peavad nii enda kui ka oma todtajate kompetentse pidevalt arendama ja aktiivselt
koolitustegevuses osalema ning todtajate arengumotivatsiooni toetama;

e Juhtidelt oodatakse iiha suuremat tdhelepanu ja panust sihipédrase eestvedamise, pideva
infovahetuse ja regulaarse tagasiside andmisel. Ootused toGtajate voimekusele aina
kasvavad ja siinkohal peab juht oskama oma meeskonda mdista, motiveerida ja
fokusseeritult juhtida.

2. Spetsialistide toosoorituse eesmirgistamine, hindamine ja too6tasustamine
Viru RMTs
2.1. Viru RMT iildiseloomustus, uurimismetoodika ja valimi Kirjeldus

Magistritoo empiirilises osas keskenduvad t66 autorid Viru RMT TS juhtimise siisteemi
analiilisimisele ning siisteemi arendamiseks vajalike soovituste vilja to6tamisele. Kédesolevas
alapeatiiki esimeses pooles antakse lithike lilevaade VKG ja uuritavast ettevottest Viru RMT-
st. Kirjeldatakse automaatika ja elektriehituse osakondade ametikohtade hindamist ning hetkel
kasutusel olevat TS juhtimise siisteemi.

Sellele jargnevalt selgitavad autorid ankeetkiisitluse ja grupiintervjuude kiisimuste
koostamise ja ldbiviimise protsessi, nende iilesehitust ja sisu.

Kohtla-Jérvel asuv VKG on erakapitalil pohinev Eesti suurim pdlevkividli tootja, kes
jatkab 1924. aastal alguse saanud Eesti pdlevkivi vadrindamise traditsiooni. Ettevote pdhineb
erakapitalil alates aastast 1997 ldbi RAS Kiviter erastamise.

Polevkivi kui Olitootmise peamise sisendi maksimaalseks vadrindamiseks on VKG
lisaks pohitegevusele tegev ka jargmistes valdkondades:

* polevkivi kaevandamine;

* polevkivi peenkemikaalide tootmine ja miiiik;
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* soojuse ja elektrienergia tootmine, jaotamine ja miitlik;
* elektriseadmestike ja -vorkude projekteerimine, ehitus ja remont;

* tehnoloogiliste seadmete valmistamine, montaaz, remont ja hooldus.

Viru RMT on VKG tiitarettevotte, mis alustas oma tegevust 01.09.2001. Viru RMT
omab tookogemust keemia- ja energiatdostuse ettevotete teenindamise alal.

Téanaseks moodustavad ligi poole ettevotte miiligist hooldus-remondialased teenused
ning teise poole metallkonstruktsioonide tootmine ja elektritaristu projektid. Viru RMT poolt
teostatava hooldus-remondi osa on ajas kasvanud kontserni teistest ettevotetest iile voetud
tegevuste ja personali arvelt. Ettevotte 135 tootajast tegeleb tidna ligi 100 hooldus-remondiga,
tagades pohitellijate (VKG Oil, VKG Energia, VKG Soojus, VKG Elektrivorgud) tookindluse.

Kuna hooldus-remondi mahte piiratakse, on eluliselt vajalik jirjest rohkem tegeleda
ehitusprojektidega, mille kdigus uuendatakse -elektrikaableid, kaugkiittetrasse ja muid
seadmeid. Hoolduse kindla rutiiniga harjunud personalile on projektidega tegelemine hirmutav
ja ebamugav. Uhelt poolt on kiill soov jirjest rohkem teenida, kuid teisalt ise rohkem panustada
ja vastutust votta ei taheta.

Autorite oletuse kohaselt ei ole to6tajad enamasti motiveeritud lisa teenima ning ennast
arendama tulenevalt mittetoimivast TS juhtimise siisteemist.

Autorid soovivad magistritdod kirjutamise kdigus siivendatult analiiiisida, kuidas
spetsialistide (valveelektrikud ja automaatika lukksepad, kes tootavad vahetustena 24/7)
toosooritust hinnata ja millise TT siisteemiga todmotivatsiooni kasvatada.

VKG kontsernis on juurutatud tulemusjuhtimise siisteem, mis katab kogu kontserni
tootajaskonnast votmetootajad. Votmetdotajad on vahetult VKG pdhiprotsessi toetav osa
kontserni juhtivast ja insenertehnilisest personalist ning neil on vdimalik teenida kontserni ja
oma isiklike eesmérkide tditmise eest kvartali- ja/voi aasta TT.

Eesmirgid seatakse ja hinnatakse kord aastas ldbiviidava tulemus-arenguvestluse
kdigus, eestvedaja roll selles protsessis on vahetul juhil. Vestlused dokumenteeritakse
kokkuvottena ning séilitatakse kontserniiileses dokumendihalduse andmebaasis piiratud
ligipddsuga ainult vestluses osalenutele ja personaliosakonnale.

Votmetdotajate hulka mittekuuluvate tootajate TT toimub iga ettevotte ja ametikoha
spetsiifiliselt ning selle tulemusena ei ole harvad olukorrad, kus pdohitegevusega seotud
tiitarettevotete palgatdusud toovad kaasa palgasurve suurenemise toetavate tiitarettevotete

sarnastel ametikohtadel.
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Magistritoo raames 1dbi viidud uuringus soovivad autorid vélja selgitada, kuivord kursis
on Viru RMT spetsialistid hetkel kasutusel oleva TS juhtimise siisteemiga ning kas selle
puudused vdivad olla iiheks pShjuseks, miks antud todtajad ei soovi ennast arendada ning
sellega omakorda takistavad ettevotte arengut.

Magistritoé uurimismeetoditeks valisid autorid dokumendianaliiiisi, ankeetkiisitluse ja
intervjuud. Esmalt uuriti dokumendianaliiiisi kdigus ettevottes ja laiemalt kontsernis
praktiseeritavaid toosoorituse hindamise protseduure. Analiiiis nditas, et nii nagu kontsernis, on
ka vaadeldavas ettevottes tulemusjuhtimine kasutusel ebaiihtlaselt ja viga kirjult — erinevates
osakondades erinevatel tasemetel ja alustel. Selle pdhiline pohjus peitub viimaste aastate
kontserililese tookorralduse muudatustes, mille kdigus liideti mitmed struktuurid Viru RMT-
ga. Seetdttu otsustasid autorid piirduda valimiga, mis moodustas TT siisteemiga kaetud
personalist suurima osa. Selleks osutus iihise nimetajaga valvepersonal, kelle {iihine
iseloomustav omadus on teenindavate VKG tootmisettevdtete tookindluse tagamine 14bi kiire
ja kvaliteetse remonditeenuse 24/7. Vaadeldav valvepersonal moodustab kogu ettevotte
tootajatest 28% (lisa C). Eelmainitud tddtajate hulgas viidi 1dbi ankeetkiisitlus. Peale
kiisitlustulemuste saamist kanti kdik vastused koondtabelisse. Kuna vastuste analiiiisimisel
selgus tdiendav vajadus tdpsustada ankeetkiisitluse tulemuste tagamaid, koostasid autorid
analiiisi tulemuste pohjal intervjuu kiisimused (lisa E) ja intervjueerisid kiisitletutest
moodustatud fookusgruppi, kuhu kuulusid 3 valveelektrikut ja 6 automaatika lukkseppa.

Magistritoos kasutatud ankeetkiisimustiku (lisa D) on autorid koostanud léhtuvalt t66
teoreetilisest osast ning konsultatsioonist Viru RMT td6tajate ja juhendajaga. Kiisitlus koosneb
30 véitest, mida vastaja sai hinnata endale sobivaima vastusevariandiga Likert 4-punktiliselt
skaalalt (1— ei ndustu iildse, 2 — pigem ei ndustu, 3 — pigem ndustun, 4 — ndustun tdielikult).

Paarisarvuline Likert skaala sai valitud ldhtuvalt vastajate taustast — nimelt on kdik
kiisitlusele vastajad venekeelsed ning sellele sihtgrupile on omane eelistada valikutena
ddrmuslikke vastuseid ehk 1 voi 4 (Harzing 2006) ning pealegi ei annaks vastusevariant ,,ei
oska vastata® mingit lisandvéartust, vaid pigem oleks lihtne viljapdids vastajatele selget
seisukohta véljendamata ja moonutaks kokkuvottes tulemuste analiiiisi. Vaatamata eelmainitud
lihtsustusele, improviseeris 1 automaatika lukksepp ja véljendas iikskoiksust ,,0-ga, teine aga
jattis osad lahtrid vastamata ning kirjutas vabade vastuste all, et osadele kiisimustele ei saa
vastata sobivate variantide puudumise tottu.

Alljargnevas tabelis 6 on autorid vilja toonud ankeetkiisitluses osalenud tdotajate

sotsiaaldemograafilised tunnused.
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Tabel 6.

Spetsialistide tasustamissiisteem ning sotsiaal-demograafilised tunnused 2022.aastal.

Valim Vanus Toostaaz Haridus Tasusiisteem
Valveelektrikud
...-3.a=11n.
N=15 31-50.a= 9 in. Kesk = 14 tunnitariif + koefitsient (t66 ohtul,

puhkepéeval, piihade ajal) +

0 o 410a=6in  koreem =
(100%)  51-...a=6/in, Korgem =1 kvaliteeditasu (Lisa A)

11-...a= 8 in.

Automaatika lukksepad

...-30.a=2in. ...-3.a=2in.
. _ tunnitariif + koefitsient (t66 Shtul,
(Il\](i)%?) 31-50.a=15in. 4-10.a= 10 in. klierSkn_q 1:55 puhkepieval, piihade ajal) +
? orge osaluskoefitsient (Lisa B)
51-...a=3in. 11-...a=8 in.

Allikas: Autorite koostatud; VKG personali osakonna andmed 2022;

Magistritod teoreetilise osa alapeatiikkidest tulenevalt jaguneb ankeetkiisitlus
omakorda kolmeks osaks (tabel 7): eesmirgistamine, tO00soorituse hindamine ja
tootasustamine. Lisaks vdidetele on ankeetkiisitluses avatud kiisimus iga ploki kohta juhuks kui

vastaja soovib midagi tépsustada.
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Tabel 7.

Ankeetkiisimustiku kava teoreetiline taust teemaplokkidest lihtuvalt

EESMARGISTAMINE

SEOS KIRJANDUSEGA

Ma olen kursis ettevotte
pohieesmirkidega

Minu t66 eesmirgid on mulle arusaadavad
Parem arusaam eesmérkidest tagab
parema tootulemuse

Minu juht julgustab mind eesmérke votma

Osapooled peavad koostdds eesmirgid vilja tootama
(Javad & Sumod 2015) Individuaalsed eesmirgid on
vastavuses org.-i eesmirkidega ja annavad tootajatele
iiksikasjalikke juhiseid, mida neilt oodatakse (Aguinis
2013) Selgelt médratletud ja arusaadavad eesmérgid on
kriitilised TS juhtimise tegurid (Longenecker & Fink
2017)

Eesmaérgid panevad mind pingutama
Moistan oma to6ga kaasnevat vastutust

To6taja on motiveeritud ja saab aru oma tahtsusest ja
rollist organisatsioonis (Sahoo & Jena 2012)

Ma vajan tooalaselt rohkem juhendamist
Minu juht toetab mind eesmérkide
saavutamise kdigus

Soovin ennast pidevalt tooalaselt arendada

Eduka eesmirkide seadmise vOti on regulaarne
juhendamine ja koostdd tootajate ja juhtide vahel
(Lieber 2011)

Tuleb seada SMART loogikal pohinevad eesmérgid
(Pulakos 2011); (Hauck 2014); (Lieber 2011)

Mul on piisavalt ressursse tditmaks
eesmérke

Eesmargid tuleb selgelt méiératleda ja tagada tditmiseks
vajalikud ressursid (Mensah & Dogbe 2011)

TS HINDAMINE

Too6tulemuste hindamise protsess on
mulle arusaadav

Too6tulemuste hindamine on ettevotte
tulemuslikkuse tagamisel oluline
Regulaarsed vestlused juhiga aitavad
saavutada parema to6tulemuse

Hindamisest mojutatud osapooled osalevad selle

kavandamises ja rakendamises (Aguinis 2013)

Organisatsioonid peavad vilja to6tama pideva protsessi
tootajate tulemuslikkuse juhtimiseks (Javad & Sumod
2017)

Tuleb ette ndha regulaarne tagasiside andmise siisteem
(Mahesh & Lee 2014)

To6tulemuste hindamise keskkond on
tootajaid arendav

Too6tulemuste hindamine toob viélja,
milles vajan arendamist

Minu t66d tunnustatakse

Organisatsioonid peavad pidevalt mdtlema TS
hindamise siisteemide arendamisele, hoides t66jou
motiveerituna ja kaasatuna (Shrivastava 2017)
Sooritusele peab jargnema oGiglane tunnustus (Touma
2022); Tootajale tuleb anda asjakohast tagasisidet ja
tunnustust (Nnanna & Ugha 2021)

Minu to6tulemusi hinnatakse digeaegselt

Oigeaegne, selge ja konstruktiivne tagasiside on viiga
oluline (Adler jt 2016)

Mulle tagatakse piisavalt koolitusi oma
t00 histi tegemiseks

Tooalased vestlused voiksid toimuda
tihedamini

TS hindamise siisteem toimimiseks on vajalik juhtide
kui ka tootajate pidev koolitamine (Longenecker & Fink
2017)

TS hindamise juures tuleks luua pidev tagasiside
andmise mehhanism (Sarkar 2016)

TOOTASUSTAMINE

Ettevottes kasutusel olev TT-se siisteem
on arusaadavad

Olen teadlik mil viisil arvutatakse TT
suurust

TT maksmine toetab ettevotte eesmérkide
saavutamist

TT siisteem peab olema koikidele td6tajatele arusaadav
(Zhang 2022)

Tootaja on kaasatud TT maksmise siisteem
viljatodtamisse (Kauhanen & Piekkola 2006)
TT maksmise slisteem peab ldhtuma ettevotte

eesmadrkidest (Zhang 2022)
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Tabel 7 jarg

Minu todkohustused ja pohipalk on Kompetentsimudelid viitavad kompetentsidele, mis on

vastavuses ettevottes vajalikud efektiivseks t60 sooritamiseks

Pohipalk vastab minu haridusele ja tookohal (Campion jt 2011);

tookogemusele

TT siisteem on diglane Tootasustamine peab olema oiglane (Touma 2022);

TT paneb mind rohkem pingutama Oigluse tajumisel on otsene mdju organisatsiooni
kliimale ja tootajate moraalile (Govender jt 2015)

Olen rahul kasutatava TT siisteemiga Tasustamise siisteem ei to6ta, kui selles on madalad

Eelistan pigem turukeskmist pohipalka palgaerinevused, mis viivad motivatsiooni taseme

kui voimalust teenida suuremat TT miinimumini (Mensah & Dogbe 2011)

Kehtiv TT stisteem vahendab minu Juhtide eesmirk on hinnata Giglaselt, objektiivselt ja

motivatsiooni ennast arendadg erapooletult, vaatamata sellele vdivad hindamis-

TT motiveerib mind eesmérkide protsessis vead sisse (Christodoulou jt 2020)

saavutamisel

TT-ga silisteemid meelitavad ligi kdrgema vdimekusega
tootajaid ja motiveerivad todtajaid rohkem pingutama
(Mensah & Dogbe 2011)

Allikas: autorite koostatud; tabelis esitatud allikate pohjal

Kiisimustiku koostamise kdigus testisid t66 autorid korduvalt ankeedi viiteid, struktuuri
ja tolke sobivust Viru RMT todtajate peal kitsas ringis (viisid 14bi nn pilootuuringu), et see
oleks sisuliselt ja keeleliselt igati arusaadav vene kultuuriruumiga vastajatele. Kiisimustiku
tolke teostas vene keele emakeelega Viru RMT tdotaja, kes valdab eesti keelt korgtasemel.
Téaiendavaks kontrollimiseks 14bi viidud tagasitdlke teostamisel selgus iihe kiisimustiku viite
korrigeerimisvajadus.

Kiisimustiku koostamisel piitidsid autorid saavutada maksimaalset anoniitimsust, et 18bi
selle tagada vOimalikult suur vastanute osakaal. Varasemad ldbiviidud uuringud selles
ettevottes olid ndidanud, et igasuguse isikustatava info kiisimine vahendab osalust ja vastuste
usaldusvéirsust.

Kiisimustik saadeti autorite poolt uuritavate osakondade grupijuhtidele e-kirja teel, kes
need paberile vilja printisid, tootajatele tditmiseks kétte jagasid, hiljem ka kokku kogusid ning
autoritele tagasi toimetasid. Koikide kiisimustike kattesaamiseks kulus kokku terve kuu, sest
osad tootajad tootavad vahetustega ja osad olid koroonapandeemia tdttu haiged voi karantiinis.
Viljasaadetud 35 kiisimustikust, saadi esialgu kétte 24, peale esmakordset meeldetuletust
lisandus veel 9 kiisimustikku ja peale teistkordset meeldetuletust ka viimased 2 kiisimustikku.

Uuringutulemuste analiiiisimiseks kasutasid autorid MS Excel ja IBM SPSS
programme. Kuna ankeetkiisitlusega olid kaetud kahe osakonna erinevad grupid ja uuring viidi
1abi Likert-skaalal moddetud jarjestustunnustega, siis kasutasid autorid hinnangute vordluseks

Mann-Whitney U-testi, mille tulemused on vélja toodud lisas G.



SPETSIALISTIDE TOOSOORITUSE JUHTIMISE SUSTEEM... 31

Lisaks eelnevale viisid autorid 1ébi korrelatsioonanaliiiisi uurimaks erinevaid seoseid
ankeetkiisitluses esitatud viidete vahel. Analiiiisil kasutati Spearmani korrelatsioonikordajat,
mis nditab jarjestusandmete monotoonse seose tugevust ja suunda, kus 0.9..1.0 (-0.9..-1.0) on
viga tugev seos, 0.7..0.9 (-0.7..-0.9) on tugev seos, 0.4..0.7 (-0.4..-0,7) on keskmine seos,
0.2..0.4 (-0.2..-0.4) nork seos ja 0.0..0.2 seos olematu. Korrelatsioon néitab, et iihe tunnuse
muutumine toob kaasa teise tunnuse kasvamise vOi kahanemise olenevalt korrelatsiooni
suunast. (Sauga, 2020)

Jargmises peatiikis vaadeldakse uuringute tulemite analiiiisi ja tulemusi, mis teostati
uuringu kdigus kogutud andmete pdhjal. Uuringutulemuste analiiiisile toetudes tegid autorid
ettepanekuid TS juhtimise siisteemi arendamiseks.

2.2. Viru RMT spetsialistide toosoorituse juhtimise siisteemi eripédrad

Teoreetilise osa ldbitootatud materjalidest selgus, et iga tulemusliku hindamise
protsessi esimeseks oluliseks sammuks on to6tajate ja juhtide koost6ds iihiste eesmérkide
viljatodtamine (Javad & Sumod 2015). On véga oluline, et tootajad saaksid aru ettevotte poolt
seatud eesmairkidest ja nende seosest isiklike eesmérkidega. Selleks uurisid autorid, kuivord
Viru RMT spetsialistid on kursis ettevotte eesmirkidega, kuidas on pistitatud isiklikud
eesmérgid, kas tootajad panustavad eesmirkide saavutamise nimel ning kas neil on selleks
piisavalt ressursse (vt joonis 2).

Ankeetkiisitluse eesmirgistamise plokist jadb enim silma, et kdikidest vastanutest
peaaegu iga kolmas tunnistab vajadust juhendamise jirgi, seejuures samad tulemused on
molemas osakonnas. Grupiintervjuude kéigus selgitasid nii valveelektrikud kui automaatika
lukksepad seda vajadust eripalgelise seadmepargiga ja puuduliku koolitusega, st et tootajatel
tuleb pidevalt kokku puutuda ebastandardse probleemidega, mille lahendamiseks neil ei jatku
teadmisi ja kogemusi.

Kisitluse tulemuste pdhjal on enamus td6tajad kursis ettevotte eesmérkidega, ainult
kiimnendik vastanutest ei olnud vdi pigem ei olnud kursis ettevotte eesmérkidega. Samas kui
osakonnapohiselt vaadata, siis automaatika lukkseppade hulgas on vastuste hajuvus suurem
ning 20% automaatika lukkseppadest ei tea ettevotte eesmérke, seejuures mitu vastajat ei tea
oma vastuste pohjal ettevotte eesmérke iildse. Osaliselt voiks seda seletada osade tootajate
paiknemisega eemal peakontorist, kuid samas ka mitmed teised tootajad tootavad eraldatult
tellijate territooriumitel, néiteks Narvas, kuid eesmérgid on neile teada. Seega pole antud juhul

méiérav juhtkonna kaugus, vaid kommunikatsioon vahetute juhtide poolt
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Kuigi enamus on vastanud, et eesméargid panevad neid pingutama, leidub siiski vastajate
hulgas mdni, kes tunnistab, et pingutus jdib tagasihoidlikuks. See voib tdhendada, et eesmérk
on liiga madal v4i need konkreetset todtajad on oma t66 jaoks iile kvalifitseeritud ning nende
toospetsiifikat voiks laiendada. Ajutise riskivaba lahendusena voiks kaaluda roteerimist
erinevate gruppide vahel.

Koik vastanud mdistavad oma t66ga kaasnevat vastutust. Seda puudutav viide sai kdige
kdrgema hinnangu (3,8) kogu ankeetkiisitluse kohta. Kuna mdlema osakonna puhul on tegemist
tellijate pOhiprotsessi toetavate tegevustega, siis nende kiire ja kvaliteetne teostus tagavad
poOhiprotsessi sujuva jiatkumise voi selle voimalikult kiire taastumise. SeetSttu on selline
suhtumine oodatud ning organisatsiooniliselt tuleb panustada sellise suhtumise séilimisele.

Kuigi kiisimustiku pdhjal enamus juhte julgustab eesmirke votma, leidub siiski 5
vastajat, kes ei ole selle viditega nous. Kuna sellised vastajad jagunevad k&ikide gruppide peale
ja on seega liksikud, siis autorite arvates viitab see individuaalsele eripdrale ning eraldi sellega
tegeleda ei ole otseselt vaja.

Keskmisest kriitilisemad on automaatika lukksepad ressursside hindamisel. Ligi pooled
on leidnud, et neil ei ole piisavalt ressursse oma eesmarkide tditmiseks. Kui vaadata vabasid
vastuseid, siis samad vastajad on seal kirjeldanud personali vihendamist, téémahu suurenemist
ning paigaldiste ja seadmete arvu kasvu. Seega ei ole tegemist olukorraga, kus eesméirk jééb
tditmata puuduva toovahendi v6i materjali tottu, vaid tootajad tunnevad, et neil on rohkem t66d
kui nad jouavad dra teha. Autorid vdidavad oma kogemusele toetudes, et selline pidev ,,to6vall*
tagab teenuséris efektiivse ja kasumliku tegutsemise, kuid voib mdjuda samas negatiivselt viies
tootajate labipdlemiseni. Sellise lilekoormusega toimetulemiseks on vajalik tagada tootajate
puhkus ja roteerumine.

Enamus vastanutest on avaldanud soovi ennast todalaselt arendada, seda toetab ka
vastamine kiisimustiku véitele ,,Mulle tagatakse piisavalt koolitusi oma t66 hasti tegemiseks®.
Eriti valusalt tunnetavad seda 95% automaatika lukkseppadest, kes selle véitega pole
ndustunud. Ilmekalt kirjeldab olukorda iiks vastaja oma vastuses avatud kiisimusele, et ,,vaja
on koolitusi kvalifikatsiooni sdilitamiseks ja tostmiseks*.

Samas to6tab TT siisteem vastu tootajate enese arendamise huvile. Seda tdendab viitele
,Kehtiv TT siisteem vdahendab minu motivatsiooni ennast arendada.” antud keskmine hinnang
2,79, seejuures kdigist vastustest 53% olid véitega pigem ndus voi tdiesti ndus. Seda teemat
kasitleti ka grupiintervjuudes ning osalejad kinnitasid samuti, et nende arenemissoov on

parsitud vigasest TT siisteemist.
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Ma olen kursis ettevotte pohieesmarkidega

Minu t66 eesmargid on mulle arusaadavad

Eesmaérgid panevad mind pingutama

Mboistan oma t6dga kaasnevat vastutust

Minu juht julgustab mind eesmirke votma
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Joonis 2. Spetsialistide t66 eesmargistamine Viru RMT alliiksustes (skaala: 1 - Ei ndustu iildse
.. 4 — Noustun téielikult)
Allikas: Autorite koostatud; ankeetkiisitluse tulemused.

Enamik vastanutest on ndus, et parem arusaam eesméarkidest tagab parema todtulemuse.
Seda kinnitab ka t60 teoreetiline osa, kus Longenecker & Fink (2017) kirjutavad, et selgelt
médratletud ja arusaadavad eesmirgid on kriitilised TS juhtimise tegurid. Aguinis (2013)
rohutab omalt poolt, et individuaalsed eesmirgid peavad olema vastavuses organisatsiooni
eesméirkidega, mis annavad toGtajale konkreetsed juhised, mida neilt oodatakse. Sellest vdib

jéreldada, et antud osakondade to6tajate jaoks on olulised korrektselt seatud ja diged eesmérgid
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ning nad keskenduvad isiklike eesméarkide saavutamisele, tinu millele saavutatakse ka ettevotte
eesmaérgid.

Kiisitluse tulemuste pdhjal saab jéreldada, et to6tajad on vastutustundlikud ning tahavad
ennast pidevalt todalaselt arendada. Nagu eelpool mainitud, siis sellised omadused on viga
tervitatavad, sest mlema osakonna tdotajad tagavad tellijate seadmete tookindluse.

Spetsialistide arengueesmérk eeldab vahetute juhtide panustamist, nii ajalist kui
finantsilist, viimane tekitab huvide konflikti — keskastmejuht v3ib esimese asjana koolituses
nédha viljaminekut ja kulukasvu, seetdttu on vaja spetsialistide, keskastmejuhtide ja ettevotte
arengueesmargid siinkroniseerida selliselt, et arengueesmérk jookseks 1dbi kogu
struktuuriahela alates lihttdotajast kuni tippjuhini. Kuna VKG-s on votmeisikutel kasutusel
tasakaalus tulemuskaardid, siis autorite ettepanck on kajastada alluvate spetsialistide
arengueesmérk kompetentsinditajana vahetute juhtide kompassis. Kui vahetu juht ei ole
kaasatud votmeisikute nimekirja, saab sellist eesmérgipérast tootajate kvalifikatsiooni tdstmist
ka eraldi premeerida, peaasi, et selline eesmérk ja premeerimiskriteeriumid oleks eelnevalt
kokkulepitud.

Kokkuvottes tootajad mdistavad eesmérke ja nende vajalikkust ning nad on valmis
panustama nii ettevotte ja kui enda eesmérkide saavutamiseks, kuid vajavad selleks juhtide

suunamist ja erialast arendamist (tabel 8).

Tabel 8
Ankeetkiisitluse ja fookusgrupi intervjuude jireldused eesmdérgistamise osas
JARELDUS LAHENDUS
e cttevotte eesmérgid on arusaadavad ® keskastme juhtide eesmérkide joondamine
ettevotte eesmirkidega
e automaatika lukkseppadel t66 eesmérgid e kaardistada protsess ja leppida kokku
muutuvad tihti, prioriteetide seadmine tellijaga tookorraldus ja késuliinid

juhtide ja tellija vahel on reguleerimata

e automaatika lukkseppade tegevust piirab o {ihtlustada to6koormusi (iiksikud
ajaressurss spetsialistid on pudelikaelaks)
e ootus paremale juhendamisele e kvalifikatsioonitGus vihendab
juhendamisvajadust; juhendamise
tohustamine

Allikas: Autorite koostatud;

Ankeetkiisitlusele TS hindamise osas vastasid pea pooled, et protsess pole arusaadav.
Seejuures on sellise hinnangu andnud lausa 60% automaatika lukkseppadest. Huvitaval kombel

on aga Kohtla-Jarve valveelektrikutel selge arusaamine protsessist — kdik on viditega ndus voi
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pigem ndus. Samas on samasugune tasuskeem kasutusel ka Narvas, kuid kiisitluse tulemuste
jéargi ei ole see sealsetele valveelektrikutele ldbipaistev ja arusaadav. Narva valveelektrikud
lildeti Viru RMT struktuuri moned aastad tagasi ning selle kdigus sai muudetud ka nende
juhtimisstruktuuri. Kuna nad anti iihest ettevottest iile teise ilma juhita, siis efektiivsuse
eesmirgil sai nende endi hulgast valitud grupijuht. Sellepdrast voib autorite arvates
arusaamatuse algpohjusi olla kaks: esiteks uus juhtimisstruktuur voi teiseks asjaolu, et Narva
valveelektrikute TT arvestatakse kord kvartalis ning seetdttu ei taju valveelektrikud otsest seost
oma todtulemustega.

Kuna reaalselt saavad valveelektrikud ja automaatika lukksepad TS hinnangu iga kuu
TT madramise kéigus, siis autorite hinnangul todtajad ei erista sisuliselt TS hindamist TT
maéadramisest. Seda arvamust toetab ka ldbiviidud korrelatsiooni analiiiis, mille kohaselt viidete
,» T00tulemuste hindamise protsess on mulle arusaadav® ja ,,Ettevottes kasutusel olev TT
siisteem on arusaadavad® vahel on tugev seos (r=0,750; p<0,01). Sama seos leidis kinnitamist
ka grupiintervjuude kéigus — kdikide osalenute jaoks tdhendas TT mééramine TS hindamist.

TS hindamist ettevotte tulemuslikkuse tagamisel on pidanud vajalikuks praktiliselt kdik
vastanud. Samas ligi kolmandik kdigist vastajatest ei pea TS hindamise siisteemi tootajat
arendavaks, kuna ei too vilja tootajate konkreetseid puuduseid, milles peaks nad ennast
arendama. Nagu juba eesmérgistamise plokis tddesime, on kiisitluse pohjal tddtajad
enesearendamisega seonduva suuna ja sisu suhtes véga kriitilised. Seda kriitikat toetavad ka
Longenecker & Fink (2017), kelle arvates TS hindamise siisteemi toimimiseks on vajalik
juhtide kui ka to6tajate pidev harimine ja koolitamine.

Pooled wvalveelektrikutest ja kolmandik automaatika lukkseppadest leiavad, et
regulaarne vestlus juhiga ei aita saavutada paremat todtulemust. Seejuures ei taha todtajad ka
oma vahetu juhiga tihemini suhelda — nii arvab 60% valveelektrikutest ja 37% automaatika
lukkseppadest. Tapselt sama proportsiooniga on vastajad leidnud, et nende t66d ei tunnustata.
See, et teeninduse tegevusalal tellijad ei kiida on reegel, aga seda peavad kompenseerima
vahetud juhid, sest tunnustus on lihtsaim (loe odavaim) viis todtaja motiveerimiseks.

Lisaks kommenteerisid td6tajad avatud vastustena:
e meil ei ole preemiaid,
e meil ei ole 13. palka nagu VKG Oili tootajatel ja alltodvatjatel,

e korgem palk, parem tulemus.
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Joonis 3. Spetsialistide todsoorituse hindamine Viru RMT alliiksustes 2022 aastal (skaala: 1 -
Ei ndustu iildse .. 4 — Noustun tdielikult);

Allikas: Autorite koostatud; ankeetkiisitluse tulemused

Kuigi uuritud spetsialistide TS hinnatakse sisuliselt iga kuu, leidsid kolmandik
valveelektrikutest ja pooled automaatika lukkseppadest, et nende TS ei hinnata digeaegselt.
Kuigi kiisitlusest ei selgunud, milline oleks oodatud ajavahemik, viitab autorite arvates see
rahulolematus juhtide puudulikule tagasisidele. See iihtlasi tdhendab, et suhtlus juhiga ilma
konkreetsete eesmaérkideta, kriitika ja tunnustuseta ei ole todtajate jaoks pikas perspektiivis
motiveeriv ja kui arusaadavat TS hindamise silisteemi ei rakendata, langeb osade tootajate

motivatsioon veelgi ning nad vdivad ettevottest ilildse lahkuda. Seega on TS hindamiseks



SPETSIALISTIDE TOOSOORITUSE JUHTIMISE SUSTEEM... 37

selgete kriteeriumite méératlemine hddavajalik ja esmatdhtis, sest muidu ei ole ka
tootasustamist millegagi siduda.

Uuringu tulemustega ldbiviidud Mann-Whitney U-test (lisa G) toi vilja statistiliselt
olulise erinevuse vastustes vditele ,,Mulle tagatakse piisavalt koolitusi oma t66 hésti
tegemiseks™. Valveelektrikute ja automaatika lukkseppade aritmeetilised keskmised on
vastavalt 2,5 ja 1,7. Autorite arvates selgitab seda todsisu. Nimelt valveelektrikud teevad
enamasti liilitamisoperatsioone liilitamiste juhtija (dispetSeri) juhtimisel, st nad peavad tditma
tapselt kellegi teise korraldusi ilma tehnilist leidlikust iiles nditamata. Seevastu automaatika
lukksepad aga tihti avastavad ennast ebastandardsetest olukordadest, kuna vana rikki 1dinud
vanamoodsa seadme asemele tuleb kiirkorras sobitada kaasaegne seade. Kuigi igal aastal
tehakse ettevottes koolituskava ning planeeritakse selleks ka finantsvahendid, jaab kiisitluse
pohjal siiski automaatika lukkseppade tegelik koolitusvajadus realiseerimata.

Kuigi tdna TS hindamise protsess téielikult ei toimi, on hea voimalus seda parandada,
kasutades &ra toGtajate soosivat suhtumist, tuleb alustada protsessi selgitamisest. Seda soovitust
toetab Dessler (2013: 285), kes vdidab samuti, et protsessi selgitus on alustalaks edukale TS
hindamise juhtimisele. Kuna pohiroll langeb selgitamisel keskastme juhtidele, siis vajavad nad
korrektse sonumi edastamiseks tooriista kompetentsimudelina ja juhtkonna igakiilgset tuge.

Seega tuleb esmalt vilja tootada valveelektrikute ja automaatika lukkseppade
kompetentsimudelid ning seelébi seada nendele tootajatele selge arengueesmérk, mille tditmine

tagaks neile suurema sissetuleku ja ettevottele kdrgema konkurentsivdime (tabel 9).

Tabel 9
Ankeetkiisitluse ja fookusgrupi intervjuude jdreldused TS hindamine osas
JARELDUS LAHENDUS
e TS hindamine on siisteemitu ja ebadiglane | @ juhtide arendamine, kompetentsipdhise
ning piirdub seni TT mé&dramisega; regulaarse hindamise juurutamine —
hindamismudeli kui td6vahendi loomine
keskastmejuhtidele
e tunnustuse puuduse all mdistetakse e pdhitasude (pShipalkade) diferentseerimine
madalat todtasu
® objektiivne tagasiside puudub; e pidev tagasiside ja kommunikatsioon

Allikas: Autorite koostatud;

Tootasu eriparade viljaselgitamiseks tutvusid autorid kehtiva tdotasusiisteemi
puudutava dokumentatsiooniga. Viru RMT vaadeldud spetsialistide palk koosneb pdhitasust,
eritariifist ja TT-st. Vahetustega tootavatele spetsialistidele on méaratud kindel tunnitasu, mis

korrutatakse kuu aja jooksul tootatud tundidega ning selle alusel kujuneb todtaja pohitasu.
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Sellele lisandub t66tamine Shtu- ja 66tundidel ning puhkepdevadel. Tunnitasu soltub
ametikohast ja vastutuse tasemest. Pohipalk on sama kvalifikatsiooniga tootajatel kiill reeglina
sama, kuid kuna vaadeldud ettevdtte tellijate tooreziimidest tulenevalt toStavad osad todtajad
vahetustena 24/7 ja teine osa ainult 8 tundi pédevas, siis on reaalselt véiljateenitud td6tasu dhtu-
, 00 jm eritariifide tottu oluliselt erinev. Pohipalkade vOrdne tase vOib paremate tootajate
motivatsiooni kérpida ning anda tulemusena kehvema soorituse. Seda mdtet toetavad ka
Mensah & Dogbe (2011), kui toovad vélja, et tasustamise siisteem ei pruugi todtada, kuna selles
on madalad palgaerinevused, mis viivad motivatsiooni taseme miinimumini. Pohipalkade
médramisel juhindutakse palgauuringu viimastest andmetest ldhtuvalt eriala ja regiooni
eripdradest. Tuginedes teoorias késitletule, leiavad autorid, et kdrgema sooritusega tootajate
panuse vaartustamiseks tuleb toGtajate todiilesannete ja toGtasu viia vastavusse pShipalkade
diferentseerimise teel, st kdrgema kvalifikatsiooniga todtaja pdhipalk on kdrgem. Seda autorite
arvamust kinnitasid grupiintervjuud, kus todtajad tdid vilja vajaduse pdhitasusid
diferentseerida vastavalt tootajate kvalifikatsioonile.

Valveelektrikute tulemusosa arvestatakse kvaliteeditasuna vastavalt lisale A,
automaatika lukkseppadele aga vastavalt tdoosaluse koefitsiendi mddramise protseduurile (Lisa
B). Kui valveelektrik on kuu jooksul tditnud koik kvaliteedikriteeriumid, saab ta kvaliteedi tasu.
Automaatika lukkseppadele médrab vahetu juht vastavalt kuu aja jooksul {ilesndidatud
aktiivsusele todosaluse koefitsiendi, mille pdhjal omakorda arvestatakse tootajale TT lisaks
pohitasule. Tulemusena voib todtajate kuu TT erineda vastavalt kuu aja jooksul iilesnédidatud
aktiivsusele kuni 25%. Grupiintervjuude kdigus tostatati korduvalt kiisimus tddosaluse
koefitsiendi piirangu kaotamisest, sest see justkui takistab inimestele rohkem t60d teha. Teisalt
on ilmselge, et tootajad ei ole voimelised 10putult tdomahtu suurendama, vaid mingist hetkest
kaob motivatsioon ning ilmneb negatiivne riskikéitumine.

Joonisel 4 on ndidatud ankeetkiisimustiku keskmised hinnangud pdhipalga ja TT
stisteemide kohta. Vastanute hinnangud védidete kohta, mis puudutasid pohipalga ja TT
stisteeme, osakonna kaupa oluliselt ei erinenud, va vastustes vditele ,,Eelistan pigem
turukeskmist pohipalka kui vdimalust teenida suuremat TT*, mille vastused olid keskmiselt
diametraalselt erinevad. Kui valveelektrikud eelistavad pigem turukeskmist pohipalka, siis
automaatika lukksepad on valmis rohkem panustama, et teenida ka suuremat TT. Hoiakute
erinevust kinnitas ka osakonnapdhine Mann-Whitney U-test, mille tulemus antud véitele oli

p<0,001 (lisa G).
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Joonis 4. Spetsialistide tootasustamine Viru RMT alliiksustes 2022 aastal (skaala: 1 - Ei ndustu
iildse .. 4 — Noustun tdielikult);
Allikas: Autorite koostatud; ankeetkiisitluse tulemused;

Kiisimustiku esimese kiisimusena uurisid autorid taaskord arusaamist siisteemist. Kuigi
tdna kehtivaid TT siisteeme kasutatakse koik viimased aastad, siis autorite iillatuseks ilmnes
vastustest, et veidi lile poolte hindasid ettevottes kasutusel oleva TT siisteemi arusaamatuks.
Kusjuures nii valveelektrikute kui automaatika lukkseppade vastused langesid sisuliselt kokku

(keskmised vastavalt 2,53 ja 2,55), vaatamata sellele et TT siisteem osakondades erineb.
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Autorite jaoks ootusparaselt kujunesid hinnangud pohipalga vastavusele tookohustuste,
hariduse ja t66kogemuse osas madalaks. Kdik vastanutest leidsid, et nende pdhipalk ei ole
tookohustustega vastavuses. Kogu kiisimustiku peale oli see vdide hinnatud koige madalamalt
(keskmine 1,46 ja 19 vastust hinnanguga 1, ehk ei noustu {ildse). Samas oli veidi {illatav, et
koigist vastanutest kaks automaatika lukkseppa todesid, et nende pdhipalk pigem vastab nende
haridusele ja tookogemusele.

Kuna autorite jaoks oli etteaimatav meelestatus eelnevate vdidete osas, siis lisati TT
vastuste plokki intrigeeriv véide ,,Eelistan pigem turukeskmist pdhipalka kui vGimalust teenida
suuremat TT“. Autorite hiipotees enne kiisimustiku laiali saatmist oli, et enamus vastab sellele
viitele pigem ndus voi tdiesti ndus. Kiisitluse tulemusena aga selgus, et tervelt 83%
automaatika lukkseppadest on valmis teenima kokkuvottes rohkem TT arvelt. Lébiviidud
Mann-Whitney U-test (lisa G) kinnitas statistiliselt olulise erineva hinnangu eksisteerimist
valveelektrikute ja automaatika lukkseppade vahel, hinnangud vastavalt 3,3 ja 2,1 (pigem jah
Vs pigem ei).

Kui teooriast ldhtuda, siis Milkovich (2011) pohjal eelistavad vihemvdimekamad
tootajad pigem fikseeritud t66tasu ning ei anna endast maksimumi. Seevastu voimekamad
tootajad eelistavad pigem tasu, mis sdltub nende sooritusest, kuna nad on endas kindlad ning
teavad, et nii saavad nad vaérilise tasu. Selliste to6tajate puhul voib juht olla kindel, et to6tajad
annavad t66d tehes endast maksimumi. Autorite arvates on see Oige, kuid seejuures tuleb
arvestada ka kas to6tajal endal on iildse voimalik rohkem panustada, st kas piiravaks teguriks
on ainult tema ise v0i ka keegi teine. Kuna valveelektrik on sisuliselt kdsutiitja, siis tema
tulemuslikkus on piiratud kidsuga. Kuigi automaatika lukkseppadel pole tiikitod, saab nende
vastuste pohjal jareldada, et neil on ees rohkem t66d kui nad tdna pingutamata dra teevad, lisaks
ndevad nad vOimalusi leida lisatodd. Naiteks pakkus iiks automaatika lukksepp grupiintervjuu
kdigus vilja metroloogiaalaste teenuste pakkumist védljapoole VKG-d. Kokkuvdttes on
automaatika lukkseppadel voimalik moistliku TT skeemi korral lisapingutusega rohkem
tootlilesandeid tiita ja ka selle vOrra rohkem teenida.

Kuna valveelektrikute t66 on aga lisna tépselt reglementeeritud ja tellija poolt juhitud,
siis tuleb nende tulemusosa kasvatamiseks neile anda lisatodd voi leida alternatiivne
motivaator(arengu eesmirk) kompetentsitasu néol.

TT suuruse arvutamisest ei saa aru kolmandik vastanutest, samas maéletatavasti TT
stisteemist endast ei saanud aru 54% vastanutest. Autorid jareldavad siit, et probleem ei ole

kuidas midagi arvutatakse, vaid millest 1dhtuvalt ja miks — ehk siis TT méédramise aluseks
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olevad kriteeriumid ise on todtajate jaoks ldbipaistmatud. Grupiintervjuu kiigus selgitasid
automaatika lukksepad seda ise asjaoluga, et kriteeriumeid on liiga palju ja nad ei saa selle
tulemusena aru, kuidas nende koefitsient 10puks kokku saadakse.
Tootasustamise plokk sai ka avatud vastustena koige elavama ja negatiivsema
vastukaja. Oma kommentaari lisasid 8 vastajat, sh valveelektrikud toid vélja jargmist:
e palk ei vasta;
e tuleks arvestada mitte ainult tulemuslikkust, vaid ka inflatsiooni ja ostukorvi;
e tOsta palka.
Automaatika lukksepad lisasid:
e tootajaid koondatud ja toomaht suurenenud, kuid palka pole tostetud;
e kuna koondamiste tdttu on paigaldiste ja seadmete arv suurenenud, saab tulemuslikkust
parandama motiveerida liksnes palka tdstes;
e ammu pole olnud palgatousu, koondatud on palju to6tajaid - kasvanud on todmaht, palk
pole muutunud;
e tahaks palgatdusu, hooldatavate seadmete maht on kasvanud;
e viimased 7 aastat pole palka tdstetud, koondatud 25% tootajatest, lisandunud objektid,

e cbadiglane on alandada haiguslehel oleva to6taja KTU-d (Lisa B).

Viitega ,,Kehtiv TT siisteem vihendab minu motivatsiooni ennast arendada.*, on 47%
vastanutest pigem ndus voi tdiesti ndus. Kuna ka eesmérgistamise plokis véljendas enamus
vastanuid soovi ennast pidevalt tddalaselt arendada, siis kiisitluse vastustest saab jéreldada, et
kehtiv TT siisteem toimib arengupidurina.

Kokkuvdtvalt on vastajate hinnangul TT silisteem arusaamatu, seetdttu tundub see
ebadiglane ega motiveeri tootajaid rohkem pingutama ning ennast arendama. Samas vdib
jéareldada, et TT siisteem on vajalik, sest vastanutest ligi 60% leidis et TT maksmine toetab
ettevotte eesmidrkide saavutamist.

Eelnevale toetudes saab eesmérgistamise alapunktis jareldatut tdiendada jargmiselt:
tootajad moistavad eesmérke ja nende vajalikkust ning nad on valmis panustama nii ettevotte
ja kui enda eesmirkide saavutamiseks, kuid vajavad selleks juhtide suunamist, erialast

arendamist ja TT siisteemi muutmist (tabel 10).
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Tabel 10

Ankeetkiisitluse ja fookusgrupi intervjuude jireldused téitasustamise osas

JARELDUS LAHENDUS
e pohitasu ei vasta kompetentsile; e pohitasude diferentseerimine vastavalt
kompetentsimudelile;

e juhtide huvi alluvate arendamisel piiratud e Juhtide kompassi lisada arengueesmirk

e todosaluse koefitsiendi lagi 0,25 on e kaotada todosaluse piirang, kuid véltida
motivatsiooni piirav kuritarvitamist jarelkontrolliga;

e tooosaluse koefitsiendi madramise e muuta tooosaluse koefitsiendi
kriteeriume on liiga palju arvutusaluseid ja vahendada kriteeriume

e puudub siisteem ehitusprojektide e tasusiisteemi tdiendamine projektitasuga

tulemusosa arvestamiseks

Allikas: Autorite koostatud;

Alapeatiiki kokkuvdtteks tooavad autorid vélja alljargnevad peamised jareldused:

spetsialistid moistavad iildjuhul seatud eesmirke ja nende vajalikkust, kuid vajavad
enda eesmérkide seadmisel juhtide poolset suunamist ja tuge;

keskastmejuhtidel tuleb rohkem tegeleda pideva infovahetuse ja kommunikatsiooni
korraldamisega;

spetsialistid ootavad juhtidelt kvaliteetsemat eestvedamist ja juhendamist;

spetsialistid vajavad pidevat erialast enesetdiendamist ja arendamist, et hoida ja tdsta
oma kompetentse;

keskastmejuhtidel tuleb tagada selline tod0korraldus, et toimuks spetsialistide
kompetentside iihtlane arendamine, sh péidevuste iilekanne péadevamatelt
vihempédevatele;

TS hindamise siisteemi toimimiseks on vajalik pidev keskastmejuhtide arendamine ja

koolitamine ning kompetentsipohise regulaarse hindamise juurutamine, ehk hindamismudeli

kui todvahendi loomine keskastmejuhtidele;

kehtiv tasustamise mudel ei ole diglane, kuna olenemata kompetentsidest kehtib koigile
spetsialistidele iiks pShitasu;

kompetentsimudeli viljatdotamise ja rakendamise tulemusena on vdimalik pdhitasude

diferentseerimine, mis tagab tootajate diglasema hindamise.

2.3. Viru RMT spetsialistide toosoorituse eesmérgistamise, hindamise ja tootasustamise

vahelised seosed

Tuginedes teoorias leitule (joonis 1) kontrollisid autorid kuidas mojutavad iiksteist

antud magistritoos  késitletud TS juhtimise siisteemi osad, kasutades selleks
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mitteparameetriliste seoste analiiiisimiseks mdeldud Spearmani korrelatsioonikordajat (lisa H).
Antud kordaja nditab monotoonse seose tugevust jarjestusandmetel (Sauga, 2020).

Analiiiis kinnitas, et ettevotte ja tootajate eesmérkidel on tugev seos. Seejuures on
oluline roll vahetul juhil - mida rohkem julgustab juht eesmérkide votmisel ja toetab nende
taitmisel, seda paremini mdistavad tootajad neile seatud eesmirke ja todga kaasnevat vastutust,

saavad aru TS hindamise toimimisest ja selle vajalikkusest (joonis 5).

Parem

arusaam Minu juht M;ngl Juhtd

eesmarkides julgustab mind toetab nlzlg
tagab parema eesmirke cesmarkide
saavutamise

tootulemuse vOtma

kaigus

Too6tulemuste

Minu

hindamine on Mbdistan oma Minu t.66 sl .
ettevdtte tooga eesmargid on tootulemusi
tulemuslikkuse kaasnevat mulle P}nnataksi:
tagamisel vastutust arusaadavad O1geaegselt

oluline

Joonis 5. Spetsialistide t00 eesmérgistamise, vastutuse vOtmise ja Oigeaegse tagasiside
vahelised korrelatiivsed seosed Viru RMTs 2022 aastal, **p<0,01, *p<0,05;

Allikas: Autorite koostatud, korrelatsioonianaliiiisi tulemuste pdhjal;

Parem arusaam eesmérkidest mojutab soosivalt td6tajate suhtumist toStulemuste
hindamisse, sest nad ndevad selles positiivset mdju tootulemustele. Kui juht tabab eesmérkide
selgitamiseks dige hetke, tajuvad to6tajad, et juht toetab neid.

Eesmirkide piistitamine ja teadvustamine tOotajatele tagab parema arusaama
eesmérkidest ja lihtlasi parema to6tulemuse, mis iihtlasi tagab ka ettevotte tulemuslikkuse.

Seoste analiilisina on nédha, et kui juht julgustab eesmérke vtma, siis on tootajatel ootus,
et juht neid ka toetab eesmérkide saavutamise kdigus ning annab hinnangu todtulemustele
Oigeaegselt, mis on spetsialiste motiveeriv. Fookusgrupi intervjuudest ja autorite kogemustest
lahtuvalt on hiline tagasiside véga demotiveeriv.

Kui sama korrelatsiooni vaadata osakondade kaupa (tabel 11), siis jadb silma, et
automaatika lukkseppadele 1dhevad arusaadavad eesmérgid enam korda kui valveelektrikutele

- seos viaidete vahel on tugev. Seejuures eesmirgi selgus suurendab automaatika lukkseppade
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vastutustunnet. Grupiintervjuude kdigus selgitasid automaatika Iukksepad, et nad tihti ei saa
aru mis on eesmirk tulenevalt segasest késuliinist, kus vasturdikivad tooiilesanded voivad tulla
paralleelselt mitmelt {ilemuselt ja ka tellijalt. Autorite arvates toetab sellist segast todkorraldust
kontsernisisese ettevotete hierarhia soosimine, mida omakorda voimendavad véaidrad

kontserniiilesed eesmargid.

Tabel 11.
Spetsialistide eesmdrgistamise aspektide vahelised olulised seosed Viru RMTs 2022 aastal.
Minu t66 . Mul on piisavalt
. . . eesmargid on . Mmu]“hF ressursse
Eesmiirgistamine julgustab mind
mulle . ~ taitmaks
eesmirke votma N
arusaadavad eesmérke
Osakond| ELE AUT ELE | AUT | ELE | AUT
Ma olen kursis ettevotte pohicesmiarkidega ,180%*
Eesmaérgid panevad mind pingutama ,007%%*
Mbistan oma tddga kaasnevat vastutust ,189%**
Minu juht julgustab mind eesmirke votma ,132%%
MmuJuht. toet?b mind eesmarkide 620* 817 | 6a3%% | 600*
saavutamise kdigus

Mdrkus: ELE — valveelektrikud, AUT — automaatika lukksepad; **p<0,01, *p<0,05;

Allikas: Autorite koostatud, korrelatsioonianaliiiisi tulemuste pohjal;

Valveelektrikute eesmirkide arusaadavus soltub analiilisi pohjal vahetu juhi otsesest
panusest eesmérkide seadmisel ja nende saavutamisel. Lisaks ndevad valveelektrikud oma
vahetut juhti ressursi tagajana, grupiintervjuu kdigus nimetas iiks valveelektrik oma juhti isegi
varustajaks — see nditab autorite arvates juhi ndrka autoriteeti alluvate silmis, mis pShineb
alluva unikaalsetel teadmistel sarnaselt osadele automaatika lukkseppadele.

TS hindamisega seotud viidete vahelised seosed on toodud tabelis 12. Mdlema
osakonna spetsialistide vastuste pdhjal eksisteerib tugev seos TS hindamise ja tunnustamise
vahel ning seda vaatamata sellele, et TS hindamine toob vilja puudused. Siit saab jéreldada, et
konstruktiivse kriitika ei too kaasa negatiivset moju tunnustamisele ning kédivitab tootajates
motivatsiooni oma kvalifikatsiooni tdstmiseks. Ehk siis konstruktiivne kriitika voib anda sama
positiivse tulemuse kui kiitus.

Autorite arvates nditab see, et tavatootaja jaoks TS hindamine toimib viga edukalt ka

ainult kiire tagasiside kujul, olenemata kas see on kiitus vdi laitus. Ilmselt oma rolli antud
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arusaama kujunemisel on rahvuslikul taustal - autorite isikliku kogemuse pohjal on slaavi
kultuuriruumis otsekohesus hinnas.

Tabel 12.
Spetsialistide TS hindamise aspektide vahelised olulised seosed Viru RMTs 2022 aastal.

Minu
TS hindamine imnakse | tumnustatakss
Oigeaegselt

Osakond | ELE AUT | ELE AUT
Tootulemuste hindamise protsess on mulle arusaadav ,602% ,573%
Tootulemuste hindamise keskkond on tootajaid arendav ST77* | ,618% | 581%
Tootulemuste hindamine toob vélja, milles vajan arendamist ,499* J720%% | 683%*
Minu té6tulemusi hinnatakse digeaegselt ,013% | 653**

Mdrkus: ELE — valveelektrikud, AUT — automaatika lukksepad; **p<0,01, *p<0,05;

Allikas: Autorite koostatud; korrelatsioonianaliiiisi tulemuste pdhjal

Too6tasustamise osa korrelatsiooni analiiiisist (tabel 13) jareldub, et tulemustasustamise
siisteemi arusaadavus piirdub teadmisega kuidas seda arvutatakse. Tahelepanuvédrne on, et
tulemustasu siisteemi diglust tajutakse vordluses pdhipalgaga. Seejuures digluse seisukohast
omab modlema osakonna puhul enim téhtsust pohipalga vastavus haridusele ja tdéokogemusele.

Kuna enamus vastanutest on keskharidusega (tabel 6), siis jérelikult on nad pohipalga
hindamisel 1dhtunud t66kogemusest. Kui sama kiisimus sai esitatud grupiintervjuu kdigus, siis
toid mitmed tootajad nditeid kuidas nende hinnangul on nad alatasustatud just vordluses
to0staaziga, eriti kui moni tootaja on alles kollektiivi lisandunud. See et uuel todtajal on parem
haridus, ei oma intervjueeritavate silmis mingit eelist — nende arvates on t00 keemiatehases
niivord unikaalne, et teadmised tulevad iiksnes 14bi kogemuse. Kuna teadmised on unikaalsed
seadmepdhiselt, siis autorite arvates omavad need kogemused véairtust iiksnes sarnasel
tookohal véga kitsas valdkonnas, st viljapool VKG-d ei oma need td6tajad vorreldes teistega
olulist konkurentsieelist. See ilmselt pohjendab ka madalat voolavust antud ametikohal.

Pohipalga vastavus tookohustustele mojutab Oiglustunnet ainult automaatika
lukkseppade puhul. Sellest jéreldavad autorid et valveelektrikute t66 on kdigil iihesugune,

samas kui automaatika lukkseppadel tuleb ette spetsialiseerumist ja td0 seega varieerub. Seda
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kinnitasid automaatika lukksepad ka intervjuu kdigus - mdni on pddevam ajamite ja moni

kontrollerite alal ning iilesanded tihti jagataksegi vastavalt spetsialiseerumisele.

Tabel 13.
Spetsialistide téotasustamise aspektide vahelised seosed Viru RMTs 2022 aastal.
Olen teadlik Minu Pohipalk Tulemustasu
mil viisil to0kohustused vas tabpminu maksmine
Tootasustamine arvutatakse | ja pohipalk on . . [toetab ettevotte
haridusele ja o
tulemustasu vastavuses | .... eesmarkide
tookogemusele .
suurust saavutamist
Osakond| ELE | AUT | ELE | AUT | ELE | AUT | ELE | AUT
Ettevottes kasutusel olev
tulemustasustamise siisteem on ,860*1 [ 758*1 L469%*
arusaadav
Tulemustasu siisteem on diglane JT52%% | JR2** | 674%
T}Jlemustasu paneb mind rohkem 609%* 568%| 599+
pingutama
Tuler.r.lus.tasu motlvee.rlb mind 676%* 526%| 570
eesmirkide saavutamisel
Kehtiv tulemustasu siisteem
vihendab minu motivatsiooni ennast ,565%
arendada.

Mcrkus: ELE — valveelektrikud, AUT — automaatika lukksepad; **p<0,01, *p<0,05;

Allikas: Autorite koostatud; korrelatsioonianaliiiisi tulemuste pdhjal;

Kokkuvottes on todtajate seas paremate ja ndrgemate tulemustega spetsialiste, kuid
paremad peavad vastumeelselt vdlja aitama ndrgemaid, samal ajal saades pdhitasuna sama
tunnitariifi. Grupiintervjuude kédigus ndgid automaatika lukksepad probleemi pdhjusena
tulemustasu koefitsiendile seatud piirangut 0,25 — nende arvates ei vdimalda see piisavalt
eristada paremate tulemustega spetsialisti kehvematest.

Seda pohimotteliselt kinnitab ka seos TT rollist ettevotte eesmirkide saavutamise ja
enesearendamise vahel - automaatika lukksepad ei nide mdtet enese arendamisel kuna see ei
kajastu suurema todtasuna. Autorite arvates eksisteerib siiski vdimalus, et probleem ei ole
osaluskoefitsiendi maksimumi piiramises, vaid hoopis keskastme juhtides, kes vildivad
konflikti ning ei anna oma todtajate toStulemusele objektiivset hinnangut, vaid piitiavad kodigiga

hésti 1dbi saada.
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Grupiintervjuudega piiiidsid autorid muuhulgas moista, miks vastanute hinnangud
tunnustamise osas madalad on (keskmine 2,6). Selgus, et enamuse td6tajate jaoks on tunnustus
seotud otseselt tasustamisega, st et kui totaja arvates saab ta vdhe palka, siis tema t66d ka
iihtlasi ei tunnustata. Seega on seni spetsialistid mdistnud tunnustamist vaid palga kaudu.
Samas koik intervjueeritavad tunnistasid, et nende vahetud juhid kiidavad spetsialiste korgete
tulemuste korral, ehk psiithholoogiline tunnustamine kui selline reaalselt toimub. Vaatamata
sellele, et pohiliselt seostati tunnustamist palgaga, saab joonisel 6 vdljatoodu pdhjal jéreldada,

et tunnustamine on tugevas korrelatiivses seoses spetsialistidega ldbiviidavate vestlustega.

Minu juht
julgustab mind

eesmérke
vOtma

ELE =-,515%

Tooalased
vestlused
voiksid toimuda
tihedamini

To6tulemuste
hindamine toob

vilja, milles vajan
arendamist

ELE =,613**
AUT = ,653**

Minu t66d
tunnustatakse

ELE =,720**
AUT = ,683*

ELE =,712%*

ELE =,31*

Ma vajan
tooalaselt
rohkem
juhendamist

Joonis 6. Spetsialistide TS hindamise aspektide vahelised seosed Viru RMTs 2022 aastal,
**p<0,01, *p<0,05;

Allikas: autorite koostatud;
Kuna eksisteerib tugev seos tunnustamise ja todalaste vestluste vahel, siis vestluste

tihedam toimumine tagab ka tdOtjate parema tunnustamise, mistottu tddalased vestlused

vOiksid toimuda tihemini.
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Tootulemuste hindamine on tunnustamise aluseks, mistottu TS hindamine on TS
juhtimise arendamise votmekomponendiks. Lisaks sellele tagab TS hindamine selguse, mis
suunas oleks tootajat vaja arendada.

Huvitav leid on, et analiiiisi pdhjal eksisteerib negatiivne korrelatsioon automaatika
lukkseppade tunnustuse ja juhendamisvajaduse vahel. Kuna grupiintervjuude kiigus viitasid
mitmed automaatika lukksepad spetsialiseerumisele, siis on autorite arvates tekkinud olukord,
kus madalamate tulemustega spetsialistidele ei usaldata teatud t6id, mille tulemusena nood ei
saa omandada uusi kogemusi.

Selle tulemusena ei toimu automaatika lukkseppade hulgas teadmussiiret, mis
omakorda on loonud tingimused todtajate kihistumisele, st osad to6tajad ei ole oma unikaalse
teadmise tottu asendatavad ning kogu tunnustus laheb neile, mis omakorda innustab neid veelgi
rohkem enda unikaalsust kindlustama. Ka intervjuude kdigus kirjeldasid mitu automaatika
lukkseppa kuidas nad on kangelaslikult lahendanud unikaalseid probleeme. Uks neist andis
mdista et ainult tema "oskab remontida teatud tootja ajameid, sh isegi paremini kui ametlik
esindaja Eestis“ ning seetdttu on ta ettevottele asendamatu.

Alapeatiiki kokkuvdtteks tooavad autorid vélja alljargnevad peamised jareldused:

ettevotte ja todtajate eesmirkide vahel on tugev korrelatiivne seos;
e juhi panusest TS juhtimisse soltub eesmérkide moistmine, vGtmine ja tditmine;
e parem arusaam eesmirkidest soosib todtulemuste hindamist;
e tdotajatele on vaja anda operatiivset tagasisidet; hiline tagasiside on demotiveeriv;
e konstruktiivne kriitika suurendab spetsialistide motivatsiooni oma kvalifikatsiooni
tostmiseks;
e senisest enam tuleb TS juhtimisel arvestada rahvuslikku eripiraga;
e tunnustamisel ei saa piirduda ainult palgaga; senisest tohusamalt on vaja rakendada ka
muid tunnustamise liike.
Kokkuvote
Iga ettevotte tegevuse eesmérgiks on teenida omanikele heaolu. See omakorda eeldab
pikaaegse konkurentsivdime loomist ja konstruktiivseid suhteid kdikide huvitatud osapoolte
vahel. Ettevitte konkurentsivoime loovad vabaturu tingimustes peamiselt ettevotte toGtajad
oma pédevuste ja motivatsiooniga. Juhtide rolliks omakorda on t66tajate panuste koondamine
ja nende fokusseeritud kombineerimine eesmarkide tditmiseks, kasutades selleks tulemuslikult
toimivaid TS juhtimise siisteeme. Tervikliku TS juhtimise siisteemi viljatdotamine ja

tulemuslik rakendamine on keeruline iilesanne. Selleks, et siisteemi rakendamisest saadav kasu
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oleks ettevdtte jaoks maksimaalne, tuleks tagada, et TS eesmérgid oleksid tdotaja ja juhi poolt
ithiselt planeeritud ja seatud, TS hindamine oleks diglane ja objektiivne, todtasustamise
siisteem arvestaks tdotajate t00 spetsiifikaga, tegeletaks juhtide ja tootajate pideva koolitamise
ja arenguga ning juhid votaksid eestvedamise, kaasamise ja pideva infovahetuse oma
igapdevasteks juhtimistegevusteks.

Autorite koostatud magistritod koosneb kahest peatiikist — teoreetilisest ja empiirilisest
osast. Teaduskirjandust otsides keskendusid magistritod autorid TS juhtimise ja tépsemalt
eesmargistamise, TS hindamise ja tootasustamise teemadele. Teooria materjale 1dbi toGtades
maérkasid autorid paljude autorite juures ldbivalt just neid kolme teemat, mida erinevad
uurimused vaatlesid oma t60 spetsiifika kontekstis. Samas jouti ikka ja jélle suuresti iihtede
seisukohtadeni, kus leiti, et kogu TS juhtimise protsess seisab juhi ja todtaja koostods
arusaadavate eesmirkide seadmisel, padeval ja diglasel TS hindamisel ning TS diglasel
tasustamisel. Neid aspekte seovad omavahel terviklikuks todtavaks siisteemiks mitmekiilgne
kommunikatsioon ja pidev infovahetus, personali koolitus ja arendustegevused, agiilne
tagasisidestamine ja pidev eestvedamine. Teaduskirjanduse lébito6tamise pdhjal koostasid
autorid tabeli 7, kus on vélja toodud peamised teoreetilised seisukohad ja nende pdhjal
koostatud ankeetkiisimustiku kiisimused eelpool nimetatud kolme TS juhtimise alateema
16ikes.

Magistritod empiirilises osas uurisid autorid TS juhtimise siisteemi toimimist kitsalt
Viru RMT spetsialistide hulgas. Selleks koostasid autorid teaduskirjanduse lébitootamise
pohjal ankeetkiisimustiku ja viisid 1ldbi Viru RMT kahe osakonna spetsialistide hulgas
ankeetkiisitluse, mille kéigus selgitasid vélja spetsialistide hinnangud TS juhtimise alateemade
(eesmérgistamine, TS hindamine ja to0tasustamine) osas. Valimisse kaasati ainult niisugused
spetsialistid, kes reageerivad riketele (valvepersonal), et tagada pdlevkividli tootmisprotsessi
katkematus. Lisaks oli midravaks ka tulemustasu siisteemiga kaetus nendes osakondades.

Magistritoo peamine uurimismeetod oli ankeetkiisitlus, grupiintervjuud spetsialistidega
tehti kiisitluse tulemusel ilmnenud vasturddkivuste ja avatud kiisimuste vastuste paremaks
tolgendamiseks. T6O autorid kajastasid kiisitluste tulemusete analiiiisi grupipOhiselt, et
selgitada vélja, kas tulemus soltub vastaja t66 asukohast (Narva vs Kohtla-Jarve) voi erialast
(valveelektrik vs automaatika lukksepp). Uuringu valimi suuruseks oli 35 tdotajat 2-st
osakonnast (tabel 6) ja vastamisaktiivsus oli 100%. Ankeetkiisitluse kiisimused valmistati ette

veebruaris ja kiisitlustele vastamine viidi 1dbi mértsis 2022.
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Kisitluse tulemusi analiiiisisid autorid Exceli ja IBM SPSS programmide abil. Esmalt
leiti grupipShised aritmeetilised keskmised, seejérel aga teostati Mann-Whitney U-test, et vélja
selgitada vastuste kattuvus osakonnapdhiselt. Kiisimustiku véidete vaheliste seoste kindlaks
médramiseks kasutasid autorid Spearmani korrelatsioonanaliiiisi metoodikat. Seejérel seostati
testide tulemused ja vastuste keskmised teaduskirjandusest leituga ning tehti jareldused
vaadeldud ettevotte TS juhtimise kohta.

Ankeetkiisitluse tulemused kahe osakonna 16ikes suuresti kattusid, kusjuures hinnangud
laksid peamiselt lahku véidete puhul, mis puudutasid koolitusvajadust ja tulemuspalga
proportsiooni. Puudujidke koolitamisel ja juhendamisel viljendasid enim automaatika
lukksepad ja vihem valveelektrikud, seevastu stabiilset pohipalka suuremale tulemustasule
eelistasid valveelektrikud enam kui automaatika lukksepad.

Ankeetkdisitluse tulemuste pohjal jareldavad magistritod autorid, et Viru RMT
spetsialistid mdistavad seatud eesmérke ja nende vajalikkust ning nad on valmis panustama nii
ettevotte kui ka enda eesmérkide saavutamiseks, kuid vajavad selleks juhtide poolt senisest
tohusamat suunamist ja juhendamist, erialaste teadmiste ja oskuste arendamist ning
tootasustamise stisteemi kohandamist vastavalt osakonna to0 spetsiifikale.

Labiviidud grupiintervjuudest selgus, et automaatika lukksepad tajuvad oma
kompetentse t6ojouturu eelisena, kuid nad ei mdista, et see saavutatud unikaalsus on seotud
suuresti ainult praeguse to6kohaga ja selle spetsiifikaga.

Empiirilise uuringu kokkuvotteks to6tasid autorid vélja jargmised peamised jareldused:

e cttevotte ja spetsialistide eesmirgid on tugevalt seotud, seetdttu on juhtidel oluline roll
ithelt poolt eesmérkide selgitamisel ja teiselt poolt nende tiitmisel spetsialistide poolt;

e spetsialistid ootavad juhtidelt TS juhtimise protsessis jooksvat juhendamist,
infovahetuse korraldamist ja pidevat tagasisidet;

e TS hindamine peab olema objektiivne, ldbipaistev ja diglane, mis eeldab senise TS
hindamise siisteemi edasi arendamist voi muutmist kompetentsipdhiseks;

e tOOtasustamise siisteem peab arvestama tootajate kompetentsidega ja selle pohipalgad
peavad olema diferentseeritud,

e senisest enam tuleb panustada tootajate koolitus- ja arendustegevustesse ning toetada
padevuste iilekandumist meeskonnas.

Autorid joudsid magistritdo kirjutamise kdigus arusaamiseni, et magistritoo analiiiisi
tulemusena tehtud jéreldused on Viru RMTs rakendatavad ning asusid neid ka koheselt

ettevottes juurutama. Selleks kaasati ettevottes uuritud osakondade spetsialistide vahetud juhid,
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kes koostasid oma spetsialistide tulevaseks hindamiseks kompetentsimudelid. Paralleelselt
magistritdo 16pliku vormistamisega ja selle kaitsmisele esitamisega esitati Viru RMTs uuringus
osalenud spetsialistidele arutamiseks kompetentsimudelid ja muudatused to6tasustamise
siisteemi korrigeerimiseks. Vaatamata sellele, et kompetentsimudeli sisseviimisel eksisteerivad
omakorda teatud riskid (ebadiglased ja valesti médratletud kompetentsitasemed), saab autorite
arvates Viru RMT spetsialistide t60 spetsiifikat arvestades kompetentsimudeli rakendamise
kaudu nende TS tulemuslikumalt juhtida.

Magistritod edasiarendamisel tuleks ldhtuda asjaolust, et kuna {ileminek
kompetentsipdhisele hindamisele ja muudatused todtasustamise siisteemis voivad ettevottes
kaasa tuua juhtimisriski, siis oleks mdistlik peale TS juhtimise siisteemi arendamist 14bi viia
kordusuuring, saamaks aru, kas sisse viidud muudatused on ennast digustanud ja milliseid

stisteemi osi tuleks tdiendavalt edasi arendada.
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LISA A
Valveelektrikute kvaliteedinéitajad
Nr.| Kvaliteediniitaja Ootus Mo6odik Miinimumnéue
OVB peab olema dispetserile
1 Kattesaadavus telefoni teel kittesaadav igal Vastamata kdnede 0tk
dispetSerile ajahetkel (eraldi telefonid arv
vahetuses olevatel tootajatel)
D Dispetseri korraldused tuleb Nouetele
Dispetseri korralduste pe )
A tdita esmajirjekorras, mittevastav 0 tk
taitmine U C e
viivitamatult ja tépselt tditmiste arv
Viljasoidu
Reaseerimine OVB peab alustama viljasditu | alustamise aeg
3 cagee objektile viivitamatult ja peale dispetSerilt kuni 15 min
viljasoiduks L
otsemat teed pidi vastava korralduse
saamist
4 TOOdf: t eost.amme Puuduvad valeliilitamised Valeliilimiste arv 0tk
valeliilitamisteta
T66de teostamine Puuduvad T66votja poolt To6votja poolt
5 | klientide tekitatud klientide tekitatud maks. 1 tk
pretensioonideta pretensioonid pretensioonide arv
T66de ohutu Tookohad vastavad koikidele | Tuvastatud
6 . ~ . 0tk
teostamine ohutusnduetele mittevastavuste arv
Isikukaitse vahendite Olemas on kdik ndutud
. . . S Tuvastatud
7 | olemasolu ja isikukaitsevahendid ja neid . 0 tk
. ~- . mittevastavuste arv
kasutamine kasutatakse digesti
OVB auto ja selle
komplekteeritus peavad Tuvastatud
8 | Auto vastavus vastama kokkulepitud mittevastavuste arv maks. 3 tk
nduetele
1. Kvaliteediniitajaid hinnatakse igakuiselt WD-s toode iileandmisakti kooskdlastamisel
Tellija esindaja poolt.
2. Iga miinimumndude mittetditmine alandab jargmiseks kvartaliks teenuse maksumust 2%
vorra
3. Maksimaalseks hinnaalanduseks on 10% teenuse maksumusest
4. Kaoikide niitajate vastavus miinimumnouetele tdstab jargmiseks kvartaliks teenuse
maksumust 5%
5. Teenuse maksumuse alandamised ja tostmised ei ole kumulatiivsed, iga korrigeerimise

aluseks on algne teenuse maksumus
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LISA B

Tooosaluse koefitsiendi médramise protseduur.

Lukkseppade tdéoosaluse koefitsiendi médramise protseduur gruppides 213761, 213766 ja
213767 sisaldab jargmist:

1.  Uldine

Tooosaluse koefitsient (Koaddummment tpynosoro yuactust - KTU) kujutab endast lisatasu
tootlilesannete kvaliteetse ja vastutustundliku tditmise eest vastavalt ametijuhendile,
sealhulgas ka suhtumise eest tehtavasse to0sse, korgete tulemuste ja saavutuste eest to0s
ning loova initsiatiivi ilmutamise eest iilesannete tiitmisel jne.

1.1. KTU-d arvestatakse peamiste (tootmis) tulemuste eest t00 néitajate 15ikes, mis on
seotud tdiendavate tooiilesannete tditmisega protsessiautomaatika seadmete
hooldustodde kaigus.

1.2. KTU-d arvestatakse tootmistulemuste eest toonditajate 1oikes.

Protseduuri pdhieesmérk on suurendada gruppide 213761, 213766 ja 213767 lukkseppade
t60 efektiivsust vastavalt seatud iilesannetele, kohustustele, eesmarkidele.

2. KTU arvestus

2.1. KTU-d makstakse vastavalt lukkseppade lisaiilesannetele. KTU suurus arvutatakse
tabeli 1 alusel ja lisatakse tariifimédérale.

2.2. KTU-d makstakse grupi kuukasumist v3i projektide eelarvest.

2.3. KTU suuruse méadrab grupijuht voi to6taja vahetu meister. Meister kooskolastab KTU
suuruse grupijuhiga.

2.4. KTU koondtabeli kooskdlastab osakonnajuhataja ja juhatuse liige.

2.5. KTU maksimum suurus on 0,25.

Tabel 1
Nr T66 nimi KTU
1 Tuo'ot‘mis? Ewariiga voi plaanilise seiskumisega seotud k=0,05-02
kéivitustood.
2 | Lisavalve teiste gruppide objektidel. k=0,1

Paigaldust6od (kaablikonstruktsioonide monteerimine, kaabli

3 | paigaldamine ja lihendamine, kappide komplekteerimine ja k=0,
paigaldus, impulssliinide monteerimine).

5 | Toéode teostamine teiste rithmade objektidel. k=10,05

6 | Toole kutsumine puhkepieval. k=0,025

7 | Kokkulepitud todgraafiku oluline muutmine. k=10,05

8 | Grupijuhi v3i meistri médératud lisaiilesanded. k=0,01-0,1
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LISA B jirg

9 Projektides osalemine, uute modteseadmete paigaldus, uute seadmete k=02
toosse viimine, kdivitustood. ’

10 | Aktiivne osalemine toOprotsessis ja isiklik panus kvaliteedi tdstmisse. k=0,05-0,1
Ulesannete kiire tiitmine. T68de ennetihtaegne teostamine ja seadmete _

11 1 . k=0,05-0,1
kasutuselevotu kiirendamine.

12 | Toorithma juhi (brigadiri) tilesannete tditmine. k=0,1
Seadmete voi siisteemide kaasajastamisega seotud tehniliste _

13 . . k=0,1
probleemide lahendamine.

14 | Uute seadmete tundmadppimine. k=0,1

15 Uute voi olemasolevate seadmete kauakestvate kalibreerimis / k=01
kéivitustdode teostamine. ’

3. KTU-d ei méairata

3.1.
3.2.
33
3.4.
3.5.
3.6.

Ohutustehnika rikkumine.

Ametijuhendiga miératud to6kohustuste ebakvaliteetne tiitmine.

. Juhi korralduste tditmata jdtmine voi eiramine.

Heakorra puudumine td6kohal, sealhulgas juhtimiskilpides ja automaatikapaneelides.
Seadmete ja tooriistade rikkumine.

Trahv tellija poolt.
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LISAC

Viru RMT OU struktuur
(ettevotte dokument)

Néukogu

Juhatuse liige ‘

‘ Juhatuse assistent

}i

—{ Finantsjuht ‘

Kvaliteedi- ja
todkeskkonnajuht

}_

—{ Arvestaja-naldusjuhi kt |

61

Laohoidja

|

osakond

‘ Projektijuhtimine (1) ‘

‘ Konstruktorid (2) ‘

‘ Tostemehhanismid (4) ‘

Soojusvérkude
hooldus (14)

Tootmise osakond

Automaatika osakond

Elektrichituse osakond

| Tootmisjuhtimine (4)

‘ Projektijubtimine (2) ‘

,,,,,,,,,,, ia,

| Eelarves

‘ Eeltdotiuse grupp (10)

‘ Metroloogia grupp (4) ‘

‘ Ohuliinide grupp (12) ‘

| Eriseadmete hooldus (3) |

| Siisteemi haldus (6) |

| Kaabelliinide grupp (5) |

| Arvestite grupp (4) |

Ehitusgrupp (10)
sh Kohtla-Jarve OVE (5)

‘ Narva OVB (10) ‘
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LISAD

Kiisitluse ankeet

poroii Komera,

Jlnst Toro, 4TOObI YCOBEPUIEHCTBOBAThH CYLIECTBYIOIIYIO CUCTEMY OIUIAThl Pe3yJIbTaTHBHOCTH
TpyZa Ha HallleM NPeIIpUsTHH, HaM Hy’Ha TBOSI TOMOIIb.
[Ipocum 3an0THUTH ONMPOCHUK. ITO 3aMET He OombIte 10 MUHYT.
[Toxanyiicta, 00BeanTe KPYKKOM TOT OTBET, KOTOPBIA BaM MOJXOUT.
Ilens onpoca — BBIACHUTH (DAaKTOPBI, BIMSIONIME Ha IEJICHANPaBIEHHOCTh CIELUAINCTOB B
CBOeil paboTe, a TakKe BIMSAIONIME HA OLEHKY pabOThl M OIJIaTy TpyJda MO pe3yibTaTaMm
BBITIOJTHEHHOHM pa0OTHI.
MBI TapaHTHpyeM TBOK AaHOHMMHOCTb, OTBETHI OyIyT WCHONB30BaHBl ISl aHAJIH3a
UCKITFOYUTETHHO B CTATHCTHYECKU 0000IIEHHOM BUJIE.
bnaromapum 3a mojHbIE U YECTHBIE OTBETHI!

1- 2 -
3- 4 -
COBCEM | CKopee
cKopee | MOJHOCTH
Bonpoc/mkana oTBeToB He HE
coryanryc 10
corjiaml | corjamry
b corJiaceH
ycb cb
IlesileHanpaB/ieHHOCTH B padoTe
1 | 5 B Kypce OCHOBHBIX IIeJIeH PEATIPUSITHS 1 2 3 4
2 | Mowu paboure 1enu MHe TOHSATHBI 1 2 3 4
3 Jlist nocTkeHus 1iesield MHe He0OX0MMO 1 2 3 4
TIPHJIATaTh YCHIIHSI
4 51 oco3Haro CBOIO OTBETCTBEHHOCTh, KOTOPAs CBsI3aHa 1 ) 3 4
C BBITIOJITHEHUEM MOMX pabounx 00s3aHHOCTEH
5 Havanpnuk nogaepxuBaeT MeHs B IOHUMaHUU 1 1 ) 3 4
JIOCTYKEHHH TeJIer
Y MeHs T0CTaTO4HO PecypcoB (HEOOXOUMEBIE
6 | MHCTPYMEHTHI, CPEJICTBA MHIANBUIYITBHOMN 3aIIUTHI 1 2 3 4
1 paboyasi oex/1a) JUisl TOCTHKEHHS Leeit
7 B paborte st Hy»®/1at0Ch B JONOJTHUTEIBHBIX 1 ) 3 4
MHCTPYKTaXKax
8 | S xo4y MOCTOSIHHOTO Pa3BUTHS B CBOEH paboTte 1 2 3 4
9 HavanbHuk noaaepxuBaeT MeHs B Iporiecce 1 ) 3 4
JIOCTHKEHUS LIENH
Jlist mosrydeHus: HauiTydIiero pe3yibrara B paboTe
10 | HeoOXOUMO IOHUMATh CBOM ILICTH U LEJIH 1 2 3 4
MIPEANIPUSITUS
OueHka pe3yJIbTATHBHOCTH TPY/Aa
1 IIpormecc oleHKH pe3ynbTaTUBHOCTH TPYIa 1 ) 3 4
MIPO3paveH U MHE MOHATEH
12 OreHKa pe3ynbTaTUBHOCTHU TPY/1a BaXKHA IS 1 ) 3 4

obecrieueHnst 3PGHEeKTUBHOCTH NPEATIPUSITHS
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13 Cucrema 1o OlLleHKe pe3yIbTaTUBHOCTH TPyia 3
JIMCIUIIMHUPYET U pa3BUBAacT paOOTHUKOB
OrneHKa pe3ynbTaTUBHOCTH TPY/a TIOMOTAEeT

14 | BBIABUTH MOU cllabble MecTa, KOTOpbIe TPEOYIOT 3
pa3BUTHS

15 Perynsipable Oecenbl ¢ Ha9aIbHUKOM ITOMOTAlOT MHE 3
JIOCTHYb JIYUIIETO pe3yJibTara B pabote
[IpenocTaBnsieTcs: TOCTATOYHOE KOJINYECTBO

16 | oOyuaromux KypcoB, HEOOXOJUMBIX IS 3
BBITIOJTHEHHSI €XKEIHEBHBIX pa00YMX 3aJaHui

17 Pe3ynabTaTMBHOCTH MOETO TPY/A OLCHUBAIOT 3
CBOEBPEMEHHO

18 | Moro paboTy neHsT 3

19 Paboune Oecennl ¢ HAYAIBHUKOM HEOOXOIMMO 3
MTPOBOJIMTH YaIle

OmnJiaTta pe3yJbTaTUBHOCTH TPy/Jda

20 Hcnons3yemas Ha MPEANPUITHN CHCTEMA OIUIATHI 3
Pe3yJIbTaTUBHOCTH TPY/a MPO3padHa U MHE MTOHITHA

71 Pa3mep Moero ocHOBHOT'O OKJIaJa CIIPaBeIJINB U 3
COOTBETCTBYET BBITIOJIHAEMOW MHOU paboTte

2 Pa3mep Moero oCHOBHOT'O OKJIaJia CIIPaBeIJINB U 3
COOTBETCTBYET MOEMY 0OpPa30BAHMIO U OTIBITY
Ckopee MpeArnounTaro MoIy4arh CpeIHePIHOTHBII

23 | OCHOBHOM OKJaJl, 4eM BO3MOXHOCTh 3apaboTaTh 3
0oJIbIIe 32 CUET OIUIATHI PE3yJIbTATHBHOCTH TPY/A

24 S1 3Hat0, KaK PacCYUTHIBACTCS pa3Mep OILIaThI 3
PEe3yJIbTATUBHOCTH TPYJa

25 51 noBOJIEH HBIHEITHE CUCTEMOM OILIaThI 3
PEe3yJIbTATUBHOCTH TPYJa

2% Cucrema OruIaThl pe3yJabTaTUBHOCTH TPYAa 3
CIpaBeUTHBast

27 Cucrema OruIaThl pe3yJabTaTUBHOCTH TPYAa 3
3acTaBisieT MEHs OOJbIIe CTapaThCs
Omutarta pe3ynbTaTUBHOCTH TPYJla MOTUBUPYET MEHS

28 | g Ka4eCTBEHHOT'O M CBOEBPEMEHHOTO BBITIOTHEHHS 3
pabounx 3agaHui

29 Omutara pe3ynbTaTUBHOCTH TPY/la TOIEPKUBAET 3
MPEANPUSTUE B JOCTHIKEHUM LIEICH

30 JeiicTBytomias cuctemMa OIuIaThl pe3yJIbTaTHBHOCTH 3

TpyZAa CHIKAET MO0 MOTHBAIMIO ce0s pa3BHBATh
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LISA D jarg

Xortel Obl I[O6aBI/ITL Ha TCMY LCJICHAIIPABJICHHOCTH B pa60Te:

Trl HAaUATBHUK (MUHUMYM 2 TOJYUHEHHBIX)?

a. Jla
b. Her



AN

8.
9.
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LISAE

Fookusgrupi intervjuu kiisimused

Kas Sinu juht on rddkinud osakonna ja ettevotte eesmirkidest ning kuidas neid
pOhjendas?

Miks tundub TS hindamise protsess ldbipaistmatu, too niiteid?

Millest tuleneb vajadus tédalase juhendamise jargi?

Kas oled tundnud, et Sind jéeti tunnustamata ja kui siis miks?

Kuidas TS hindamist ja todtasustamist omavahel paremini siduda?

Millisest  informatsioonist ldhtusid hinnates enda pdhipalga vastavust
tookohustustele, haridusele ja todkogemusele?

Miks eelistad turukeskmist pohipalka / kdrgemat tulemustasu?

Kuidas muuta TT siisteemi, et see motiveeriks Sind pingutama?

Milles viljendub TT siisteemi ebadiglus, palun selgita?

10. Kuidas muuta TT silisteemi, et see motiveeriks Sind ennast arendama?
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LISAF

Fookusgrupi intervjuu kokkuvdte

Ef Ii:';ﬂ:l‘li;ied Intervjuude pohijireldused

o cttevotte iildised eesmérgid on teada;

e ci nie seost ettevotte eesmirkidel oma igapédeva tooga;
Eesmérgistamine e segadust tekitab pidev paralleelne juhtimine, sh tddiilesannete

jagamine tellija ja kdrgemate juhtide poolt;

palju uusi seadmeid, kuid koolitust pole saanud,;

TS hindamine

kuigi on todsoorituse koefitsient, siis 10puks saavad ikka koik tihe
palju;

on arusaamatu, kuidas kujuneb 10plik koefitsient;
subjektiivse hinnangu andmise oht té0sooritusele;

tunnustuse osas hinnang madal, sest seni on tunnustust jagatud
ainult palgana, madala palk = vihe tunnustust;

Too6tasustamine

palk siduda kvalifikatsiooniga;

ilevaade palgaturust piirdub ldhiregiooni ja veneckeelse
inforuumiga;

valveelektrikud ei nde vdoimalust lisato0ks;
automaatika lukkseppadel on ressurssi, et rohkem teha;

kaotada osaluskoefitsiendi piirmadr 0,25, vGimaldamaks rohkem
teha ja seeldbi teenida;

koefitsiendi piirmédérast tulenevalt on osa lisatdost tasustamata;
erineva kvalifikatsiooniga td6tajatel sama palk, mis on ebadiglane;

enese arendamisel ei nde mdtet, kuna palk sama.
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LISA G
Aritmeetilised keskmised ja Mann-Whitney U-testi tulemused.
Aritmeetiline
OVB AUT usp
1 Ma olen kursis ettevotte pohieesmérkidega 3,2 33 0,314
2 Minu t66 eesmérgid on mulle arusaadavad 3,9 3,5 0,086
3 Eesmirgid panevad mind pingutama 3,5 3,5 0,908
4  Moistan oma t66ga kaasnevat vastutust 39 3,8 0,364
5  Minu juht julgustab mind eesmérke votma 3,0 3,0 0,831
6 Mul on piisavalt ressursse tditmaks 33 2.7 0.074
eesmérke
7  Ma vajan todalaselt rohkem juhendamist 2.3 2.3 1,000
8  Soovin ennast pidevalt todalaselt arendada 33 3,7 0,114
9 Minu ]uh‘F toetflb mind eesmaérkide 3.1 3.0 0,945
saavutamise kdigus
10 I’.?“rem arusaam eesmaérkides tagab parema 3.4 3.6 0382
tootulemuse
1 To6tulemuste hindamise protsess on mulle 2.7 23 0.191
arusaadav
Tootulemuste hindamine on ettevotte
12 tulemuslikkuse tagamisel oluline 3,3 3,6 0,158
13 "lj‘(?.otl}lf:muste hindamise keskkond on 2.9 3.1 0,560
tootajaid arendav
14 qutulemuste hlndamlne toob vélja, milles 2.7 2.8 0.607
vajan arendamist
15 Regulaarsed Vestlus"e“d juhiga aitavad 23 2.7 0.268
saavutada parema tootulemuse
16 1\/.[.u1.le tagatgkse piisavalt koolitusi oma t60 2.5 1.7 0,003
hésti tegemiseks
17 Minu té6tulemusi hinnatakse digeaegselt 2,7 2,6 0,632
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LISA G jarg

18 Minu t66d tunnustatakse 23 2,7 0,242

19 "ljééalasc‘ed‘ vestlused voiksid toimuda 2,40 2,74 0215
tihedamini
Ettevottes kasutusel olev

20 tulemustasustamise siisteem on 2,53 2,55 1,000
arusaadavad

71 Minu tookohustused ja pdhipalk on 1.47 1,45 0,934
vastavuses

2 P“o“hlpalk vastab minu haridusele ja 1,60 179 0471
tookogemusele

23 Eelistan pigem turukeskmist pohipalka kui 3.33 2.06 <001

vOimalust teenida suuremat tulemustasu

24 Olen teadlik mil viisil arvutatakse 2,60 2,75 0,633
tulemustasu suurust

Olen rahul kasutatava tulemustasustamise

25 . . 1,80 1,60 0,438
susteemiga

26  Tulemustasu siisteem on diglane 1,87 1,68 0,515

27 T}Jlemustasu paneb mind rohkem 2,00 232 0,256
pingutama

3 Tulemustasu motiveerib mind eesmérkide 2.07 232 0.515

saavutamisel

29 Tuler?ugtasu maksmlpe toetab ettevotte 2.60 2,74 0.891
eesmarkide saavutamist

30 K?htlv tuliemu.stasu' siisteem vdhendab 2,67 2.89 0,560
minu motivatsiooni ennast arendada.
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LISAH
Spearmani korrelatsiooni analiitis.
Kusimus
1 2 3 4 5 [ 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 2 30
1 1,000 ,515~ 338 0164 0308 0,032 -0052 0,325 0017 02189 0124 0,209 0,288 .350“ 0,205 0,088 0,257 .440~ .351‘ .386‘ 0,223 0,298 -.426‘ .414‘ 0070 0315 0181 0,242 .385‘ -0,076
-2 ,515M 1,000 457 653 ,400h .354A -0,127 0,025 0,231 0185 0065 0073 0251 0182 -0,055 .334h 0,283 0133 0156 0192 0026 -0018 0,238 0,328 -0184 0045 -0028 -0,020 .3?3" 0,210
3 ,338“ 457 1,000 354 ,352~ 0127 0,237 0140 0,077 ,343» 0071 0182 0101 0067 0,196 0,102 0088 -0091 04107 0250 0109 -0,006 -0,114 0,240 0116 0183 07215 0,300 ,354" 0,066
_4 0164 653 ,354A 1,000 ,435M ,384‘ -0157 0,052 0,234 0,245 0094 0146 0287 ,386‘ -0,159 0,004 0,201 0155 0246 0116 -0039 -0,082 0182 0196 -0097 0120 0,290 0303 0,305 0,313
5 0,308 400 352 435 1,000 0277 -0,041 0149 657 561 367 446 508 0305 0,283 -0,002 485 420 0108 552 0055 0,068 0,113 ,501  -0052 0171 0332 0196 0128 -0,132
_ 6 0,032 354 0127 364 0277 1,000 0,056 -0,061 0,293 0150 04171 -0115 -0,137 -0006 0,161 405 -0,022 -0087 0038 0,084 0272 0,208 383 0078 0126 0318 0303 0106 -0182 -423
7 0052 -0127 0237 0157 0041 0056 1,000 0224 0002 0100 0116 -0169 -355 -0230 403 0,242 -0,023 -0257 0299 -0032 0,085 -0122 0,068 -0,091 0279 0229 0246 0,186 -0,192 -0,290
8 0325 0025 0140 0052 0143 -0061 0,224 1,000 0,000 ,367A 0,034 ,450A 0146 0,308 ,469M -0,202 0,030 0173 0257 0279 -0105 0,067 -,424~ 0241 0166 0160 0185 0103 0134 0,025
9 0017 0231 0077 0234 ,657M 0283 0,002 0,000 1,000 ,341A 0265 0244 0234 0257 0,302 0,096 .443” 0244 0284 0265 0004 0123 0,241 0,255 -0147 0062 0311 0138 -0,080 -0,165
10 0,218 0,185 ,343~ 0,245 ,561M 0,150 0,100 .387* ,341“ 1,000 0312 ,462" 0,200 0138 0,297 -0,024 0,253 0242 0088 476 0,029 -0,020 -0,280 ,390* -0139 01860 ,378A ,456M 0,262 -0,064
11 04124 0065 0071 0094 367 0471 0,116 0,034 0265 0312 1000 0285 0215 342 0,307 0,311 620 355 0,158 750 0,199 0,034 0,214 ,500 0093 0146 0257 0213 0,080 -0,246
12 0209 0,073 0182 0146 446 -0115 -0169 450 0,244 462 0285 1000 686 0302 335 -0,084 355 0287 0119 674 -0275 -0,017 -418 623 -0002 0000 0,112 0173 0211 0177
13 0288 0251 0101 0287 508 -0137 -355 0146 0234 0200 0215 686 1000 529 0,127 -0,106 404 582 0053 586 -0112 -0,092 -0,245 480 -0022 0000 0052 0,060 381 0159
. ,350A 0,182 0,067 .386A 0,305 -0006 -0,230 0,308 0,257 0,138 ,342A 0,302 ,529“ 1,000 0,108 -0,227 425 .693" 0142 421 0158 0,179 -0,216 0,256 -0018 0213 ,384A 0,291 ,504“ 0,106
15 0,205 -0,055 0196 0159 0283 0,161 ,403“ 468 0,302 0,297 0307 ,335~ 0127 0108 1,000 0,233 0180 0114 0338 343 0,184 0,200 -0,120 0,220 07262 0253 ,419‘ 0,286 0,055 -0,163
_16 0088 ,334* 0102 0,004 -0,002 .405" 0,242 -0,202 0,09 -0,024 0311 -0084 -0106 -0227 0,233 1,000 0,266 -0033 0053 0,255 .463M ,343" ,447~ 0,084 0288 .397A 0005 0218 0122 -0,193
17 0,257 0,283 0088 0201 ,485* -0,022 0,023 0,030 ,443 0,253 ,BZUM ,355A ,404A ,425A 0,180 0,266 1,000 ,SBGM 0114 B30 0205 0,003 0,142 ,SOSM -0202 0079 0008 0110 0305 0,063
18,440 04133 0091 0155 420 -0087 -0,257 0,173 0244 0242 355 0287 582 693 0,114 -0,033 ,586 1000 0121 516 376 0,259 -0170 405 -0,002 0166 0177 0270 433 0,037
19 351 0156 0107 0246 -0108 -0038 0,299 0,257 -0,284 0,088 0158 0119 0053 0142 0,338 -0,053 -0,114 0121 1,000 0100 0149 0,018 -389 0,084 0127 0145 0228 0,097 0,049 -0128
20 ,336h 0192 0250 0116 ,SS2M 0,084 -0,032 0,279 0,265 ,476M 750 674 586 421 ,343” 0,255 630 ,516M 0100 1000 0088 0,151 -0,118 ,797M 0158 0195 0224 0280 0302 -0,159
21 0,223 0026 0109 0038 0055 0272 0085 -0105 0004 0029 0199 -0275 -0112 0158 0,184 ,483* 0,205 ,376A 0149 0088 1000 706 0116 -0,022 0218 ,577* 0,336 ,454* 0,274 -0,105
_22 0,298 -0019 -0006 0082 0068 0208 -0122 0,067 0123 -0,020 0034 -0017 -0092 0179 0,200 ,343A 0,003 0258 0018 0151 ,706“ 1,000 -0,110 0,077 0329 ,554M ,426‘ ,467“ 0,285 -0,064
23 -,426A 0,239 -0114 0182 0113 ,383‘ 0,068 -424 0241 -0280 0214 -.413A -0,245 0216 -0,120 ,447“ 0,142 -0170 -,339h -0118 0116 -0110 1,000 -0160 0062 0052 -0132 -0,223 -0344 -0,178
24 .414” 0,328 0240 0196 .501M 0,078 -0,091 0,241 0,255 ,390A ,SOOM ,623~ .480M 0256 0,220 0,094 ,SOSM ,4056 0,084 797 -0,022 0,077 -0,160 1,000 -0093 -0099 0082 0070 0193 0,095
25 0,070 -0,184 04116 0097 -0052 0126 0279 0,166 -0,147 -0,139 0,099 -0002 -0,022 -0,018 0262 0,288 -0,202 -0002 0127 04158 0219 0,329 0,062 -0,093 1000 636 392 458 0077 -358
26 0315 0045 0183 0120 0171 0318 0229 0160 0062 0160 0146 0000 0000 0213 0,253 ,397~ 0079 0166 0145 0195 ,577“ ,554* 0,052 -0099 636 1,000 ,537“ ,714“ 0,188 -,424A
27 0181 -0,028 0215 029 0,332 0303 0,246 0,195 0,311 ,378A 0257 0112 0052 384 .419A 0,005 0008 0177 0228 0224 0336 ,426A -0,132 0,082 392 .587M 1,000 .754M 0218 -0,273
_28 0242 -0,020 0300 0303 0196 0106 0,186 0,103 0,139 .458M 0213 0173 0060 07291 0,286 0,219 0110 0270 0087 0280 ,454” ,467M -0,223 0,070 458 ,714M 754 1,000 .414‘ -0,108
29 ,3BSA ,373ﬂ .354‘. 0305 0128 -0182 -0,192 0,134 -0,080 0,262 0080 0,211 ,381” S04 0,055 0,122 0,305 .433« 0049 0302 0274 0,295 -0,344 0,193 0077 0188 0218 ,414h 1,000 .385«
30 .0,076 0,210 0066 0313 -0132 -.423A -0,280 0,025 -0,165 -0,064 -0246 0177 0158 0106 -0,163 -0,183 0,063 0037 0128 -0159 -0105 -0,064 -0178 0,095 -,358A -,424A -0,273 -0,108 ,385A 1,000
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Summary
THE PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEM OF SPECIALISTS AND THE
POSSIBILITIES OF ITS DEVELOPMENT ON THE EXAMPLE OF VIRU RMT LTD
Andres Klaasmégi and Andry Pdrnpuu

The goal of any business is to serve the well-being of its owners. This requires the
creation of long-term competitiveness and constructive relations between all stakeholders. The
competitiveness of the company is mainly created by the company's employees with their
competencies and motivation.

The master's thesis compiled by the authors consists of two chapters — the theoretical
and empirical ones. The authors focused on the topics of work performance (hereinafter WP)
management and, more specifically, targeting, WP evaluation, and remuneration. Based on the
elaboration of the scientific literature, the authors compiled Table 7.

In the empirical part, the authors narrowly studied the functioning of the WP
management system among Viru RMT specialists. The authors compiled a questionnaire based
on the research literature and conducted a questionnaire survey among the specialists of Viru
RMT. The main research method was a questionnaire survey, and group interviews with
specialists were conducted to better interpret the contradictions and open-ended questions. The
survey volume was 35 employees from two departments (Table 6), and the response rate was
100%.

The results were analyzed using Excel and IBM SPSS programs. First, group-based
arithmetic means were found, followed by the Mann -Whitney U-test to determine the overlap
of responses by department. Based on the responses to the questionnaire's statements, authors
determined Spearman's correlation coefficient to check for correlations between the responses.

The results of the questionnaire survey largely overlapped, with the assessments
differing mainly in the statements concerning the need for professional training and the
proportion of remuneration. Deficiencies in training and supervision were most expressed by
automation locksmiths and to a smaller extent by electricians, while electricians preferred a
stable basic salary to a higher performance fee than automation locksmiths.

Based on the results of the survey, the authors conclude that Viru RMT specialists
understand the set goals and their necessity and are ready to contribute to achieving both the
company's and their own goals but need guidance from managers.

Group interviews revealed that recognition is a working tool used by managers and that

professionals are satisfied with it, while professionals in both departments associate recognition
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directly with low basic salaries and rather negatively. It also emerged from the interviews that
automation locksmiths perceive the skills they have acquired today as an advantage of the labor
market, but they do not understand that this uniqueness achieved is largely related only to the
current job.

While writing the master's thesis, the authors came to the understanding that the
conclusions made are applicable in Viru RMT and started implementing them in the company
immediately. The direct managers of the departments in the company were involved, who
compiled competence models for the future evaluation of their specialists.

Further development of the master's thesis should be because as the transition to
competency-based assessment and changes in the remuneration system will lead to a
management crisis in the company, it would be reasonable to conduct a re-examination after

developing the WP management system.
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