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SISSEJUHATUS

Kéesolevas magistritdos uuritakse siseklienditeeninduse ja t66jou voolavuse teoreetilisi
kasitlusi, nende omavahelisi seoseid ja avaldumist organisatsioonis ning esitatakse

ettepanekud siseklienditeeninduse parendamiseks.

Alates 1980. aastatest on teenindusmajanduse kiire areng pannud mitmeid thel voi
teisel moel teenindusega kokku puutuvaid ettevotteid oma klientidele ja nende
vajadustele jarjest suuremat tahelepanu pddrama (Parasuraman, Zeithaml, & Berry,
1985; Gronroos 1990; Pfeffer, 1996). Edukad ettevdtted teadvustavad, et jatkusuutliku
arimudeli aluseks on rahulolevad ja hasti teenindatud kliendid ning mdistavad, et lisaks
valimistele klientidele on ettevottel ka sisekliendid — tootajad, kes tegelevad otseselt
miugitddga, ndustavad ja lahendavad probleeme nii valiste Kklientide kui teiste
osakondade jaoks ettevottes, kelle teenindamisest saab alguse kogu organisatsiooni
teeninduskultuur. Paraku leidub siiani organisatsioone, kus keskendutakse kitsalt
muugieesmarkidele ja ei teadvustata, et mida ladusam on koostd0 organisatsiooni sees,

seda kvaliteetsem ja terviklikum on vélistele klientidele pakutav teeninduskvaliteet.

Et moista valiste klientide vajadusi, tuleb kdigepealt mdista siseklientide vajadusi, sest
iga teenindusettevotte puhul sOltub kliendi rahulolu suures osas teenindavast
personalist.  Mitmed uuringud tbestavad, et ettevOtte siseklientidel on
organisatsioonilistest tegevustest positiivsem kuvand siis kui nad tajuvad, et ettevéttes
valitseb tugev sisemine orientatsioon ning todtajatele suunatud siseklienditeeninduse
praktikaid rakendatakse jarjepidevalt (Gronroos, 1990; Smith & Macko, 2014).
Motivatsiooni voti peitub omavaheliste suhete, vajaduste ja eesmarkide vahelises

tdhenduses.

Eeltoodule tuginedes on magistritdd laiemaks probleemkisimuseks: Kuidas saaksid
organisatsioonid siseklienditeeninduse parendamise toel vahendada t66j6u voolavust?
Kéesolevas t60s  plutakse  sellele  probleemkisimusele  vastuseid leida

kaubandusettevOtte, osathingu  Apranga, nditel.  Kaardistatakse  tdpsemad



siseklienditeeninduse protsessid ja ettevdtte siseklientide rahulolu, uuritakse
organisatsiooni sees toimivaid praktikaid ning tuuakse vélja ettevottesisese

tookorralduse tugevused ja parendusvaldkonnad.

T60joupuudus kaubanduses on jatkuvalt korge ning lisakoormust personalitédle annab
klienditeenindajate suur voolavus. Ka osatlhing Apranga, Baltimaade rdivaste
jaekaubanduse turuliider, vaevleb sama probleemi k&es. Suur osa ettevottes tootavatest
klienditeenindajatest on koolil6petajad voi Ulidpilased ning sageli tuleb tdotajate
puudusel palgata eelneva tookogemuseta inimesi. See nduab iha suuremat téhelepanu
pOooramist personaliga seotud klsimustele nagu tootajate arendamine, koolitamine,

kaasamine, motiveerimine, informeerimine ja hindamine.

Magistritoo on eelkdige suunatud Apranga OU juhtkonnale ja personaliosakonnale, mis
alustab pdhjalikumat toollesannete Umberhindamist 2017 aasta teises pooles.
Varasemalt pole ettevottes taolisi uuringuid Idbi viidud ning seetdttu saab
personaliosakond t66 tulemusi kasutada kui toetavat materjali struktuurimuudatusteks ja
vajalike praktikate parendamiseks, mis omakorda aitab tdsta tootajate rahulolu
ettevottes. Sest nagu arvukad empiirilised uuringud (Reichheld, 1996; Heskett, Sasser,
& Schlesinger, 1997; Harter, Schmidt, & Hayes, 2002; Chi & Gursoy, 2009; Blazovich,
Taken Smith, & Murphy, 2014) on tdestanud — tOdtajate rahulolu ja ettevotte
kasumlikkuse vahel on tugev seos.

Magistritod eesmérk on tuginedes teoreetilistele kasitlustele ja uuringu tulemustele
esitada ettepanekud siseklienditeeninduse parendamiseks osauhingus Apranga

vahendamaks personali voolavust.
Magistritdd eesmargist tulenevad uurimuskuisimused on jargmised:

e Kuidas mdjutab siseklienditeenindus t66j0uvoolavust?
e Kuidas toimub siseklienditeenindus osaiihingus Apranga?
e Kuidas tuleks siseklienditeenindust parendada nii, et see aitaks vdhendada

té0jouvoolavust organisatsioonis?

Eesmaérgi saavutamiseks on pustitatud jargmised uurimistilesanded:



e tuginedes teemakohastele teoreetilistele allikatele selgitada siseklienditeeninduse
kasitluste kontseptsiooni, arengut, suundumusi ja seost t66jou voolavusega;

e tuua teoreetilistele allikatele tuginedes vélja siseklienditeeninduse dimensioonid;

e mairatleda ja  kirjeldada  siseklienditeenindust mojutavaid  aspekte
jaekaubanduses;

e anda ililevaade organisatsiooni tegevusest ja to6jou voolavuse probleemist;

e viia ldbi uuring kaardistamaks personali rahulolu siseklienditeenindusega;

e csitada ettepanekud siseklienditeeninduse parendamiseks osatihingus Apranga

vihendamaks t66j0u voolavust.

Ké&esoleva magistritod teoreetilises osas kirjeldatakse siseklienditeeninduse olemust,
tuuakse valja siseklienditeeninduse késitluste areng ja suundumused ning antakse
ulevaade siseklientide olemusest, eripdradest ning nende ootustest ja vajadustest. Eri
autoritele tuginedes selgitatakse, kuidas siseklienditeenindus mdjutab t66jou voolavust
ning tuuakse vélja, milliseid tulemusi tdhus siseklienditeenindus v6ib anda. Samuti
vaadeldakse siseklienditeeninduse erinevaid dimensioone, maaratletakse sobivad
meetodid personali siseklienditeeninduse rahulolu uuringuks jaekaubanduses ning

kirjeldatakse uuringu metodoloogiat.

Empiirilist peatiikki alustab autor (ilevaatega Apranga OU tegevusest ning tutvustab
valimit ja tulemusi. Uuringu labiviimiseks kasutas autor elektroonsest ankeetkusitlust
ning analidsi  mitmekesistamiseks poolstruktureeritud intervjuusid kaupluse
juhatajatega. Kusitlusankeedi koostamise aluseks oli teoreetilisest osast omandatud
teadmised. Kvantitatiivseid andmeid analltsiti programmidega Excel ja Google Docs.
Magistritod empiirilise osa I6petavad uuringu tulemustest lahtuvalt ning teoreetilisele
osale tuginedes esitatavad parendusettepanekud siseklienditeeninduse tGhustamiseks

valtimaks t66j6u voolavust.

Magistritdé autor tdnab oma juhendajat Heli Toomani, kes toetas ja suunas kdesoleva
magistritdd labiviimist. Eraldi tdnab autor Gerda Mihhailovat nGuannete ja uuringu
labiviimise metoodika ndustamise osas. Samuti soovib autor tdnada kdiki uuringus
osalenud ettevotte to6tajaid ning organisatsiooni personalijuhti, tdnu kellele kiisimustik

tootajateni joudis.



1. SISEKLIENDITEENINDUSE TEOREETILISED ALUSED

1.1. Siseklienditeeninduse kontseptsioon, areng,

suundumused ja seos t60jou voolavusega

Juba rohkem kui nelikimmend aastat on teadlased ja praktikud uurinud turule
orienteeritust kui strateegilist konkurentsieelist saavutamaks klientide rahulolu ja
lojaalsus (Stanley & Wisner, 1999; Eichorn, 2004). Matteviis “klient on kuningas” on
tuttav igas &arivaldkonnas ning réhutab selgelt vaartust, mida klientidele kui tarbijatele
siiani omastatakse. Praeguses tarbimisiihiskonnas teadvustatakse, et ari jatkusuutlikkus
sOltub just nimelt tarbijast ja tema valikutest ning sellest kui hésti ettevdte suudab
rahuldada klientide vajadusi ja soove. Kuid paljud ettevotted ei teadvusta, et lisaks
vélimistele klientidele on igal organisatsioonil lisaks ka sisekliendid, kelle ootused ja
vajadused sageli tagaplaanile jaavad, kuid kelle olemasolu on igale ettevdttele tépselt
sama vajalik (Hartline & Ferrell, 1996 |k 61-62). Iga drilise ettevdtte eesmérk on
teenida kasumit ning selle saavutamine on vGimatu ilma motiveeritud, produktiivsete ja
rahulolevate t06tajateta. Mitmed teadlased ja praktikud (Grénroos, 1990; Davis, 1992;
Marshall, Baker, & Finn, 1998; Gratton, 2007) rdhutavad ideed, et just siseklientidele
plihendumine on iga hasti toimiva organisatsiooni aluseks. Tuginedes erinevate
teoreetikute kasitlustele toobki autor kdesolevas peatlkis véalja siseklienditeeninduse

olemuse, arengu ja aktuaalsuse.

Teenindus on tdnapaeva arimaastikul mdiste, millest médda vaadata ei ole vBimalik.
Juba 1990. alguses on Gronroos (1990, Ik 7) vélja toonud tdsiasja, et teenindussektor on
muutunud tanapdeval majanduses suurimaks. Ei ole Uhtegi majandusharu, mis ei
sisaldaks vOi tugineks osaliselt teenindamisele. Teenindus eksisteerib koikides
ettevotetes ja tegevusvaldkondades (Ibid., 1990, Ik 3). Kotler (2003, Ik 57) defineerib
klienditeenindust kui protsessi, mille kaigus téidetakse klientide soovid luues neis

arusaam ettevottest kui meeldivast koostoopartnerist.



Teeninduse kvaliteet on mdiste, mis on é&ratanud teaduskirjanduses suurt huvi ja
tekitanud palju arutelu peamiselt seetdttu, et teda on vordlemisi raske maaratleda. Uks
levinumaid defineerib teeninduse kvaliteeti sellega, kui ulatuslikult see vastab kliendi
vajadustele ja ootustele. Seega vdib teeninduskvaliteeti maaratleda kui kliendi ootuste ja
tajutud teeninduse vahet. Kui ootused on teostusest suuremad, tajutakse kvaliteeti
madalalt ning tekib rahulolematus (Wisniewski, 2001, lk 380-381). Ka Gronroos’i
(1990, Ik 89) vaitel kujuneb kliendi rahulolu v&i rahulolematus vastavalt sellele, kuidas
ta tajub teenindusprotsessi: kdigepealt tajub klient teeninduse kvaliteeti ning alles siis

tekib kas rahulolu voi rahulolematus.

Vélistele klientidele suunatud teeninduskvaliteeti puudutavad nduded on olnud
tahelepanu all mitmetes uurimustes (Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1985 ja edasised
tood). Siseklientide teenindusndudeid puudutavaid kriteeriume kohtab tunduvalt
harvem. Suurem osa to0dest keskendub sisemise turu asemel tarbijaturule. Mitmed
kvaliteedi parendamise ja juhtimise autorid on véitnud, et sisemine teeninduskvaliteet
on ks téhtsamaid samas (ks véhem arusaadavamaid kontseptsioone arimaastikul
(Berry, 1995, Ik 62). Samal seisukohal on ka Hallowell, Schlesinger ja Zornitsky (1996,
Ik 21), kes toovad valja, et sisemine teeninduskvaliteet (mdningatel juhtudel
defineeritud ka kui to6taja rahulolu sisemise teeninduskvaliteediga) on vorreldes vélise
teeninduse tasemega tunduvalt vahem t&helepanu saanud. Sisekliente puudutav
kirjandus oli uudne 1980 ja 1990ndatel aastatel, seejarel aktuaalsus mdnevdrra vaibus
ning teema leidis vahem kajastust. Viimastel aastatel on siseklientidega seonduv taas
péevakorda téusnud (Chuang, Liu, & Chen, 2015; Chan, Way, & Cossutta, 2015), kuid
mitmed uurijad on tagasi poérdunud varasemate aastate teoreetiliste kasitluste ning
praktika juurde. SeetBttu on ka kéesolevas magistritdds podratud suurt tahelepanu

varasematel aastatel tehtud uuringutele ja allikatele.

Kuigi sisekliendi mdistet kasutati esmakordselt juba 40ndatel hakati kontseptsioonile
suuremat téhelepanu podrama 1980. aastatel, kui Ameerika ettevotetel tekkis vajadus
oma oskuste tdiendamiseks valiseid kliente puudutavates kisimustes. Oluliseks muutus
nende méaaratlemine ja rahulolu. See kogemus viis jark-jargult tddemuseni, et sisemiste
Klientide vajadused ja sisemised praktikad on véliste teenuste osutamisel &&rmiselt

vajalikud (Davis, 1992, Ik 34). Mitmed ettevotted pudsid sisekliendi kontseptsioonile



tugineses samaaegselt parandada teeninduse kvaliteeti ja alandada kulusid (Farner,
Luthans, & Sommer, 2001, Ik 350). Kokkuvdtvalt hakkas levima idee, et kvaliteetne
teenindus ei ole ksnes Uhe to6taja ega osakonna isiklik vastutus, vaid puudutab k&iki
organisatsiooni kuuluvaid liikmeid Uhiselt ja tootajate, osakondade ning Uksuste
omavaheliste suhete arendamine, joustamine ja toetamine ettevotte sees on vajalik nii

uleuldiste tulemuste kui ka to6tajate individuaalsete tulemuste parendamiseks.

Sasser ja Arbeit (1976, Ik 61) leiavad, et teenindusettevotted peaksid olema taibanud, et
kdige olulisem ja produktiivsem vahend organisatsiooni jaoks on nende oma t66joud
ning edu valem on vaadata tootajaid kui kdige olulisemaid kliente. Rosenblunth ja
Peters (1992, viidatud Ewing & Caruana, 1999, |k 18 vahendusel) l&dhevad isegi
kaugemale vaites, et klientide vajadused peaks iga ettevdtte jaoks olema mitte esimesel,
vaid teisel kohal, sest need saavad olla taidetud tksnes juhul kui eelnevalt on taidetud
tootajate vajadused. Kogu dldise siseklienditeeninduse perspektiivist lahtudes voib
organisatsiooni kujutleda kui individuaalsete tksuste ketti, mis on omavahel Ghendatud
eesmargiga rahuldada valiseid kliente (Marshall jt, 1998, Ik 382). Seetdttu tuleks igas
ettevottes iga funktsionaalse Uksuse juures kindlaks madrata siseklientide vajadused,

vastastikused kohustused kui ka rahulolu.

Hésti tuntud kvaliteediekspert Karl Albrecht (1990, viidatud Farner jt, 2001, Ik 351
vahendusel) on rohutanud sisekliendi tdhtsust jargmiselt: “Kui sa ei teeninda klienti, siis
on su tooks teenindada kedagi, kes seda teeb. Sisekliendi kontseptsioon — idee, et kogu
organisatsioon peab teenindama neid, kes teenindavad vélimisi kliente — on tdusnud
esile kui ks téhtsamaid pdhimotteid teeninduse juhtimise kasitlustes. See on tdesti
juhtimise idee, mille aeg on kétte joudnud.” Alates sealt on mitmed teadlased arutlenud
kliendikeskse slisteemi (le, mis sobitaks sisemise teeninduse kasutajate vajadustega.
Onnestunud siseklienditeeninduse stisteem on oluline juhtmdte, kus kdiki ettevdtte
lilkmeid Opetatakse vaatama kaastootajaid kui vaartuslikke ja vajalikke kliente
(Marshall jt, 1998, Ik 382). Gronroos (1990, Ik 227-228) toob vadlja, et
siseklienditeeninduse Uks olulisemaid tegureid on juhtkonna toetus ja abi
organisatsiooni alluksustele ja tootajatele. Sellest tulenevalt peaks stisteemi tulemuseks

olema tBhus sisemine teabevahetus kdikide ettevotte osakondade ja liikmete vahel.



Marshall jt (1998, Ik 382) leiavad, et mitmed siseklienditeenindust kajastavad uuringud
on pigem nende protsesside kontseptuaalsed alused ja peamiselt kirjeldavad ning on
vahe toid, mis mdddaksid siseklienditeeninduse taset. Uks suurimaid probleeme
olemasolevate  véliste  klienditeeninduskvaliteedi mdodtmete  kohandamisel
siseklienditeeninduse kvaliteedi kriteeriumiteks on tdenéosus, et nende kahe grupi vahel
vOib erineda olulisi erinevusi. Ka Lusch, Brown ja Brunswick (1992, Ik 119) vdidavad,
et sisemiste vaartuste loomine ja vahetamine organisatsiooni sees labi sisemiste
tootajate vajaduste rahuldamiseks loodud praktikate on tihti tdhelepanuta jaetud, kuid
peaks olema olulise vadrtusega osa, mida iga ettevOte teadvustama peaks. Paraku
keskenduvad ettevotted tihti rohkem oma valimistele klientidele ning on nende
soovidega paremini kursis, kuid jatkusuutlikuse ja eesmarkide saavutamise aspektist on

olulised mélemad.

Seega millised sisemised klienditeeninduspraktikad on olulised ja kui téhtsal kohal on
nende kvaliteet tootajate vajaduste rahuldamiseks, sGltub ettevdtte olemusest ja selle
tootajatest (Hallowell jt, 1996, Ik 21). Budhwar, Varma, Malhotra ja Mukherjee (2009,
Ik 351) leiavad, et maailma to6stusharudes on esile kerkimas selge nihe, kus tootmiselt
minnakse Ule teadmistepdhiste teenuste pakkumiseni ning seega panevad
turundusteadlased ja personaliosakonnad suuremat rdhku klientide ja eesliini
teenindajate omavahelise suhtlemise uurimisele. Henkoff ja Sample (1994, Ik 48)
leiavad, et kui kasitleda klientidega suhtlemist kui protsessi, siis tegelikult kaob vahe,
kas tegemist on otseselt klientidega kokku puututvate todtajate voi nn “back-office”

tootajatega — koik tootajad osalevad klientide teenindamise protsessis.

Heskett, Jones, Loveman, Sasser ja Schlesinger (2008, Ik 118) on valja toonud tésiasja,
et ettevdtte kasumit ja kasvu mdjutab peamiselt klientide rahulolu ja lojaalsus, mis on
kliendirahulolu otsene tulemus (vt lisa 1). Rahulolu on suures osas mdjutatud klientidele
pakutud teeninduse kvaliteedist ning see vaartus on loodud rahuloleva, lojaalse ja
produktiivse to6taja poolt (Ibid., Ik 119). Kuna kliendirahulolu saavutatakse peamiselt
labi tootajate, on nende roll ettevotte tulemuslikkuses ja jatkusuutlikuses &armiselt
oluline. Mida védhem on teeninduse tulemuses materiaalset, mille jargi vOib hinnata
teeninduse kvaliteeti, seda olulisemaks muutub teenindava personali ja kliendi vaheline

suhtlusprotsess. Teenindusettevdte peab alati arvesse votma klienti kui teeninduse



téhtsat osa, selle tootjat (Joutsenkunnas & Heikurainen, 1997, Ik 29; Gratton 2007, Ik
43). Suhtlemine sdltub véga tugevasti teenindajate hoiakust ja sellest tulenevalt on

klienditeenindajate roll kvaliteedi eesmérkide saavutamisel vaga suur.

Sisekliendi ja siseklienditeenindamise mdisted on laiahaardelised ning varieeruvad
monevorra erinevate autorite 16ikes (vt tabel 1), kuid nende Uldine kontseptsioon
pohineb arusaamisel, et igas ettevottes on kdik tootajad nii teeninduse pakkujad kui ka
saajad. Siseklienditeenindus on valja toodud ka kvaliteedijuhtimise filosoofias vdites, et
ldhenemine kvaliteedile, sealhulgas nii toodete kui teeninduse kvaliteedile, toimib labi
hasti korraldatud sisemiste protsesside rahuldamaks nii valiseid kui ka sisekliente
(Mohr-Jackson, 1991, lk 455). Ettevdtte produktiivsuse ja tulemuslikkuse seisukohalt

on vajalikud mélemad.

Tabel 1. Sisekliendi definitsioonid erinevate autorite seisukohtadest 1ahtudes

Allikas Definitsioon

Gronroos (1990, Ik |Siseklienditeenindus pdhineb ideel, et igaliks organisatsioonis on klient
237) — siseklient.

Siseklient on keegi, kes votab vastu tooteid vOi teenuseid teiste to6tajate
poolt organisatsioonis. Sarnaselt kontaktile valiste klientidega toimub
teenindamine ka organisatsioonis sees.

Nagel ja Chilliers
(1990, Ik 4)

Berry ja Parasuraman
(1991, Ik 151)
Mohr-Jackson (1991, |Sisemised kliendid on toodete ja teenuste ning mis peamine,
Ik 457) kliendirahulolu loojad.

Siseklienditeenindus on dles ehitatud motiveerimise, koolitamise ja
toetava meeskonna alustaladele. Uhiseid teenindusvaartusi ja hinnanguid
kantakse edasi vélistele klientidele.

Siseteenindus késitleb ettevotte tootajaid kui sisemisi kliente, nende
Greene, Walls ja tookohti kui sisemisi tooteid ning piitidleb selle poole, et kujundada need
Schrest (1994, Ik 8)  |tooteid nii, et need vastaksid vOimalikult hésti sisemiste klientide
vajadustele.

Siseteenindus on filosoofia, mis kasitleb tdoétajat kui klienti.

Berry ja Parasuraman
(1991, Ik 5)

Lovelock (1996, Ik |lgal tO6tajal, Uksusel ja osakonnal on ettevottes klient, keda nad
362) teenindavad.

. N Sisemised kliendid on ettevétte to6tajad voi ka osakonnad, kes puutuvad

Zeithaml ja Bitner It kokku Valiste klienti ? ~ hool

(2003, Ik 314) ot~s.esej[ okku va iste mntujega ning muuvgd, ndustavad, hooldavad
’ vOIi otsivad torkeid teiste ettevotte osakondade jaoks.

Allikad: Gronroos, 1990, Ik 237; Lovelock, 1996, Ik 362; Nagel & Chilliers, 1990, Ik 4; Mohr-
Jackson, 1991, Ik 457; Zeithaml & Bitner, 2003, Ik 314; Greene, Walls, & Schrest, 1994, |k 8;
Berry & Parasuraman, 1991, Ik 5; Ibid.,Ik 151 alusel
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Naumann ja Giel (1995, Ik 363-364) on valja toonud véliste ja siseklientide erinevused
(vt tabel 2), kus valised kliendid tuginevad oma ootuste ja vajaduste taitmiseks ettevotte
tootajatele ja sisekliendid podrduvad toe saamiseks Uksteise (ettevotte tootajate, Uksuste,
osakondade) poole. Sama leiavad ka Marshall jt (1998, Ik 383), kes lisavad, et nii
sisemised kui vélised kliendid on sarnased (nt on nad mdlemad kaupade ja teenuste
kasutajad), kuid erinevalt véalistest klientidest, kes tarbivad kaupu ja teenuseid, tarbivad
sisekliendid peamiselt teenuseid, mida pakuvad neile teised osakonnad. Lisaks toovad
Marshall jt (Ibid., Ik 383) erinevusena vilja, et sisekliendid on tunduvalt paremini kursis
teadmistega pakutavatest toodetest ja teenustest kui valised kliendid. Selles osas voib
kdrvutada sisemiste ja véliste klientide erinevust &rituru ja tarbija turu erinevusega, kus
sisekliendid kaituvad sarnaselt darituru Klientidele ja valised kliendid tarbijaturu

klientidele.

Tabel 2. Viéliste- ja siseklientide peamised erinevused

Valine klient

Siseklient

Tarbib kaupu ja teenuseid

Tarbib teiste osakondade poolt pakutavaid
teenuseid

Potensiaalne ostja

Praegune ostja

Vdimalus valida teenusepakkujat

Peab kohanema olemasoleva
teenusepakkujaga

Pdoratakse pohitahelepanu

Jaavad sageli tagaplaanile

Eksisteerib iksinda, pole osa ettevottest

Tootavad koos meeskonnana, osa ettevottest

Tugineb ettevdtte tdotajatele

Tugineb kaastootajatele

Allikad: Naumann & Giel, 1995, Ik 363-367; Marshall jt, 1998, Ik 383; Zeithaml & Bitner,
2003, 1k 314 alusel

lirimaa avaliku teenistuse Uks juhtpdhimotteid seoses siseklientidega soovitab hoolt
kanda selle eest, et personali tunnistatakse kui sisekliente ning neid ndustatakse ja
toetatakse pdhjalikult kdiges, mis puudutab teenindust (Collins & Cradden, 2004, Ik
147). Uleval mainitust voib kokkuvdtvalt jareldada, et siseklientide mdiste liigub ule

ettevotte kdikide tasandite.

Gratton (2007, 1k 42) selgitab, et koostoovaim tekib eelduste, tavade, normide, keele
ning kaitumise pideva koostoimimise tulemusel. Seega tekivad meeldivad suhted ja hea
sisekliima ettevOttes enamasti tdnu koostoodaltile motteviisile. Samuti tasub ettevotte
siseste suhete arendamisel meeles pidada Tony Alessandra (2012) poolt valja toodud

suhtlemise kuldreeglit: “Kohtle teisi nii nagu sa tahad, et sind koheldaks.” Juhtide
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ndustaja ja kirjanik toob vilja ka teise reegli: “Kohtle teisi nii nagu nad soovivad, et
neid koheldakse.” See ld&henemine soovitab vdtta inimesi individuaalselt sellistena nagu
nad on ja kaituda nendega nii, et nad tunneksid ennast oluliste ja vajalikena. Seda tehes
langevad pinged, vdhenevad konfliktid ja meeskonnat6d muutub efektiivsemaks ja

motiveeritumaks.

Sisekliendisuhete juhtimise raamistikuks on organisatsiooni keskendumine olulistele
md6tmetele nagu kultuur, suhted ja infovoogude hindamine, parandamaks oma uledldist
vOimet téita edukalt nii sisemise kui valimise klienditeeninduse norme. Ettevotte toetav
kultuur soodustab ja toidab mitmefunktsionaalseid suhteid, mis on organisatsiooni
edukaks toimimiseks h&davajalikud. Gronroos (1990, lk 227-228) toob vélja (lhe
tahtsaima siseklienditeeninduse aspekti — juhtkonna toetuse alliiksustele ja tootajatele.
Oige juhtimisstiil, ettevétte kultuur ja toimivad suhted murravad 14bi kdikide takistuste,
et arendada organisatsiooni protsesse ja susteeme informatsiooni levikuks ja jagamiseks
(Eichorn, 2004, Ik 164-165). Kokkuvdtvalt saab organisatsiooni kultuur kui iga

ettevotte olulisim alustala alguse juhtimisest ja hoiakutest.

Nagu iga uue suuna ja teooria esile kerkimisel, on ka antud valdkonnal omad piirangud.
Sellest tulenevalt on oluline vélja tuua sisekliendi kui teoreetilise kasitluse kitsaskohad
ja akadeemiline kriitika. Kriitika v0ib jagada konkreetsemalt kahte kategooriasse.
Esiteks, sisekliendi mdiste defineerimise kriitika ja teiseks, sisekliendi teenindamise
mdo6tmise ja tulemuslikkuse hindamise kriitika. Sisekliendi kontseptsiooni rakendamise
puhul on &aarmiselt oluline, et koéik todtajad ja osakonnad tagaksid Uksteisele
kdrgtasemelise teeninduskvaliteedi. Davis (1991, Ik 6) toob vélja tlsiasja, et vaga
paljudel juhtudel on see tegelikust olukorrast kaugel. Lihtsamini 6eldes on probleem
selles, et enamus osakondi ei nde teisi osakondi siseklientidena. Kui 0ldjuhul
premeeritakse tootajaid vOi osakondi silmapaistvalt hea t00 ja tulemuste eest seoses
viéliste klientidega, siis ettevottesiseselt jéetakse head tulemused sageli tasuta ning
keskendutakse organisatsiooni tulemustele tervikuna (Spector & McCarthy, 2012, Ik
106). Siinkohal saab vélja tuua ka paljude ettevGtete suurima juhtimisprobleemi, milleks

on erinevate osakondade vaheline koosto.

Farner jt (2001, Ik 350) on leidnud, et siseklienditeeninduse mdiste ei ole konkreetselt

Uhessegi teadusalasse raamitud, vaid puudutab oma olemuselt nii turundust Kui
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juhtimist. Seetbttu on siiani markimisvéarselt palju poleemikat tekitanud seisukoht
vaadelda organisatsioone kui erinevaid siseklientide gruppe. Moned teoreetikud on isegi
arvamusel, et selline kontseptsioon voib ettevotte jOupingutusi teenusekvaliteedi
tdstmisel hoopis kahjustada. Harari (1991, Ik 42-43) toob valja kolm p&hjust, miks
siseklientide kasitlused organisatsiooni tervist ja elujdudu kahjustada voivad:

o Keskendumine siseklientidele juhib eemale tdhelepanu nendelt, kes
maksavad ettevotte poolt esitatud arveid. Harari on veendunud, et turujoud
on niivord kiires muutumises, et kdikide tootajate fookus peaks olema
suunatud ettevottest vidlja ja sisekliendi rahulolu on 1dppeesmirkide
saavutamiseks ebaoluline.

o Keskendumine siseklientidele digustab voi isegi soodustab territoriaalsuse
teket organisatsioonis, kus osakonnad ei ole lopuks enam ka vilisele
kliendile fokusseeritud. Otseste klientidega mitte kokku puutuvate tdotajate
mentaliteet voib langeda tasemele, kus nad pohjendavad oma t66 vajadust
iiksnes siseklientide teenindamisega, unustades, et vilised kliendid on need,
kellele ettevotte 10ppfookus peaks suunatud olema.

e On uuringuid, mis niitavad, et multifunktsionaalsed meeskonnad teeksid
ettevottes to0 dra tunduvalt vidiksemate kulude ja ajalise mahuga kui

traditsioonilised “anna to0 ule uhelt tookaaslaselt teisele” tilesehitus.

Kokkuvotvalt leiab Harari (Ibid., Ik 43), et tuleks unustada oma kolleegide

“teenindamine” ja tootada nendega nagu vordsete partneritega Uhiste eesmarkide nimel.

Leidub uuringuid (Farner jt, 2001), mis on tdestanud, et vaatamata vordlemisi levinud
sisekliendi filosoofiale, ei ole kontseptsioon sugugi nii lihtne nagu selle toetajad seda
esitavad. Siseteenindust méaratleda on tunduvalt raskem kui vélist teenindust ning selle
defineerimine, kasutamine, m6dtmine ja analtitisimine sellevdrra keerulisem. Kuid mida

pole vdimalik mdota, seda pole vdimalik ka kontrollida.

Kvalifitseeritud to6tajate hoidmise téhtsus ettevotte edu jaoks ei ole tdnapéeval enam
uus teema ning sellega puutuvad kokku kdik ettevdtted maailmas. Selles kontekstis voib
siseklienditeenindusele rdhu mitte péoramine olla ettevotetele kahjustavam kui varem

tuues kaasa t66jou voolavuse. T66jou voolavus on keeruline kisimus ja on palju
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tegureid, mis seda mdjutavad, nii organisatsiooni siseselt kui valiselt. Akadeemiline
kirjandus hakkas tegelema t06j0u voolavuse teemaga intensiivsemalt 1970ndatel. Alates
sellest ajast on labi viidud mitmeid uuringuid selgitamaks selle parameetri ja ettevotte
majanduslike tulemuste tapsemat suhet (Ferreira & Almeida, 2015, Ik 30). Alates
90ndatest on mitmed uuringud (Arthur, 1994; Huselid, 1995; Batt, 2002; Shaw, Dineen,
Fang, & Vellella, 2009; Batt & Colvin, 2011) keskendunud t66j6u voolavuse ja peronali

siseklienditeeninduse praktikate uurimisele.

Arthur (1994) vdidab, et suhe ettevotte kéibe ja organisatsiooniliste tulemuste vahel
sOltub personaliosakonda tehtud investeeringutest. Need investeeringud on seotud
inimeste arendamise praktikatega nagu koolitamine, hindamine ja tagasisidestamine ja
ka praktikatega, mis keskenduvad tootajate séilitamisele ettevottes nagu hivitamine ja
preemiad. Parast mitmeid empiirilisi uuringuid joudis autor jareldusele, et mida suurem
on panus personalipraktikatesse, seda véiksem on tootajate voolavus ja seda kérgem

t06j0u moju ettevotte tulemuslikkusele.

Huselid (1995) viis labi Arthurile sarnase uuringu anallisides personalipraktikate
erinevaid seisukohti nagu ettevOtte strateegia, todviljakus ja majandustulemused.
Uuringu tulemused vditsid, et digesti ja jarjepidevalt rakendatud personalipoliitika
annab otsese ja margatava panuse t60jou voolavusele ja ettevotte tulemuslikkusele.
Uleriigilised uuringud niitasid, et ettevdtetes, kus on “parimad” t6d praktikad on
aastane kéive tOotaja kohta margatavalt suurem kui ettevdtetes, kus t66 praktikatele

tahelepanu ei pdodrata.

Batt (2002) uuris varbamise, koolitamise ja motiveerimise ning t60jou voolavuse suhet
teenindussektoris, joudes jareldusele, et ettevotetes, kus rohutakse tootajate padevusele,
osavltlikkusele otsuste langetamises ja erinevatele stiimulitele nagu hea palk,
karjaarivoimalused ja t60 turvalisus, on td6tajate puhendumine suurem, personali

voolavus vdiksem ning ettevotte Glelildine majanduskasv positiivne.

Ichniowsky, Kochan, Levine, Olson ja Strauss (1996) vdidavad, et uuringud
personalijuhtimise valdkonnas on teinud markimisvaarseid edusamme seostamaks
organisatsiooni tulemuslikkust ja personali strateegiaid, mis investeerivad eelkdige

ettevOtte inimkapitali. Nimetatud strateegiaid Kkutsutakse ka organisatsiooni korge
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joudluse vOi korge kaasatusega susteemideks, mis enamasti hdlmavad kindlaid
personalipraktikaid parandamaks to0tajate  oskusi, osavotlikkust —probleemide
lahendamisel ja motivatsiooni (Delery, 1998, Ik 291). Uha enam uuringuid vaidab, et
meetoditel, mida kasutatakse ettevotte personalijuhtimises on oluline mdju mitmetele
organisatsiooniliselt olulistele valjunditele (Ibid., Ik 289). Jarelikult on tulemusliku
personalijuhtimise ning sellest tuleneva ettevotte edukuse nimel vaja pingutada ning

toGtajatesse investeerida.

Hilisemad uuringud on Vvélja selgitanud, millised personalitavad mdjutavad konkreetseid
tOotajate sihtgruppe ning millised on kdige efektiivsemad t66j6u voolavuse
vahendamiseks. Shaw jt (2009) grupeerisid personalipraktikad kahte kategooriasse:
tootajaid motiveerivad praktikad (personalistrateegia, palgad, hivitised, téoturvalisus)
ja ettevdtte poolt ootuslikult pakutavad praktikad (tootajate jarelvalve, tulemuslikkuse
hindamine). Autorid vordlesid neid kahte kategooriat ja joudsid jareldusele, et erinevad
kategooriad mdjuvad erinevalt funktsionaalsele t66j6ule ja diisfunktsionaalsele t6djoule.
Funktsionaalne t66joud koosneb lihttootajatest, kes ei oma unikaalseid oskusi ja ei ole
oma ala tipptegijad. Seega ei kahjusta nende lahkumine ettevotet ja sageli asendatakse
nende kohad kvalifitseeritumate tootajatega. Disfunktsionaalne t66joud on t66joud, mis
koosneb tipptegijatest, kelle lahkumisel tekib otsene kahju ettevdtte tulemuslikkusele.
Neil on unikaalsed oskused, mille asendamine on kulukas ja aegandudev.
Funktsionaalsele t66joule on olulisem palkade ja hulvitamisega seotud protsessid,
dusfunktsionaalne t66jéud tunneb suuremat mdjutust tulemuslikkuse hindamisest ja
jarelvalvest. Mdlematpidi tdestas Shaw jt (2009) uuring, et head ja hésti korraldatud
personalitavad aitavad suurendada tG0tajate sdilimist ametikohal ning eriti mojutatavad

on personalitavadest just nn eesliini ja lihttdotajad.

Paraku kasutavad mitmed firmad (le maailma td0tajatesse investeerimise asemel
vallandamist ja hooajattoliste kasutamist ja seda ka tugeva majanduskasvuga
perioodidel. See nditab, et paljud tippjuhid vaatavad t66j6udu endiselt kui ettevotte
kuluallikat, mida raskes majanduslikus olukorras vahendada, mitte kui vara, millesse
investeerida (Pfeffer, 1996, Ik 37-38). Seet6ttu on mitmete ettevOtete joupingutused
turule orienteerituse suunas labi kukkunud — kui sisekliendid ei ole korralikult

teenindatud on organisatsiooni joupingutused kasutud (Hartline & Ferrell, 1996, lk 61).
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SeetOttu on téhtis rohutada, et tééandjad voivad juhtida t66jou voolavust l&bi valitud
personalitavade ning selle optimaalne tase vGib varieeruda olenevalt tostusharust voi
turust (Batt & Colvin, 2011, Ik 695). Samuti on uuringud ndidanud (Ferreira &
Almeida, 2015), et on olemas seos professionaalse tunnustamise ja koolitustesse

investeerimise ning t66j0u voolavuse vahel.

Oluline on, et ettevotte sisekliendid oleksid oma tédga ettevottes rahul. Tédga rahulolu
saab defineerida kui to6taja tlelldist hinnangut t66 olukorraga (Bettencourt & Brown,
1997, Ik 42). Tootajarahulolu tuleneb peamiselt kdrgkvaliteedilistest personali
praktikatest, mis vOimaldavad tootajal pakkuda kvaliteetset teenindust ettevotte
klientidele (Heskett jt, 2008, Ik 119). Arvukad organisatsioonilised tegurid vdivad
soodustada voi takistada tédga rahulolu, sealhulgas personalijuhtimise tavad, tletldised
juhtimistavad,  palgapoliitika,  fulsiline  keskkond,  professionaalne  areng,
teeninduskliima ning sotsiaalne kontroll ja sotsialiseerumine (Dabholkar & Abston,
2008, Ik 961). Rahulolematus toé0ga vOib kergesti viia to6lt puudumise, kaebuste,
madala tédmoraali ja personali voolavuseni. To6ga rahulolevad tédtajad on oma to6s

igakllgselt produktiivsemad, motiveeritumad ning seeldbi ametikohtadel pusivamad.

Samuti mdjub tootajatele autonoomia ehk osaline iseseisvus. Autonoomiat on
tdlgendatud kui tootajale sbltumatuse ja diskreetsuse andmist vajaliku t60 tegemiseks ja
I6petamiseks (Christen, lyer, & Soberman, 2006, Ik 109). Christen jt (Ibid., Ik 110)
leidsid, et autonoomia mdjutab positiivselt t66ga rahulolu toidupoe juhatajate seas.
Mukherjee ja Malhotra (2006) leidsid, et autonoomia suurendab té6ga rahulolu
kdnekeskuse esindajate seas. Sarnaselt nditas ka Paulin, Ferguson ja Bergeroni (2006)
uuring teenindava personali seas, et autonoomial on margatav ja positiivne moju
uletldisele todrahulolule. Tooman (2003, Ik 101) toob valja, et todtajad tahavad (ha
rohkem ise kontrollida oma teadmiste ja oskuste arendamist, nad soovivad, et tddandjad

kohtleksid neid kui isiksusi ja partnereid, mitte vahendeid t60 ara tegemiseks.

Suur t66jou voolavus, kogenematud uued téotajad ja madal moraal siseklientide seas
vOib seevastu ettevOtte mainet tugevalt kahjustada igal kliendikokkupuutel (Joseph,
1996, Ik 56). Korge t66jou voolavus voib tekitada raskusi kvalifitseeritud personali
palkamisel, mis omakorda toob kaasa suurema t06lt puudumise, véhenenud

klienditeenindustaseme ja mdjub negatiivselt personali moraalile ja suhetele tddandjaga.
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Kdik need tegurid toovad hasti esile, miks t60jou voolavus on rahvusvaheliselt
konkurentsieelise saavutamisel (ks peamisi parameetreid ja t06suhete kvaliteedi
parandamisel ks olulisimaid aspekte (Smith & Macko, 2014, Ik 56). Seega on oluline
vaadelda t66jou voolavust mitte eraldiseisva valdkonnana vaid kui tegurit tootajate
rahulolu mé&&ramisel siseklienditeenindusega ning ettevotte personalipraktikate tdhususe
naitajat.

Kuigi leidub teadlasi, kes leiavad, et t60jou voolavus vdib olla eeliseks, tuues
organisatsiooni varskeid ideid ja uusi inimesi, on selle varjukiljed kaugelt suuremad
vOimalikest eelistest ning seet6ttu vajab teema edasist uurimist. Dalton ja Todor (1979)
olid kindlad, et organisatsioonilisest seisukohast parandab t66j6u voolavus osakondade
vahelist koost6dd ja stimuleerib innovatiivset tookeskkonda, mis omakorda vGib
ettevottele pikaajalist kasu tuua. Sellest vaatepunktist lahtudes vdib madal t66j6u
voolavus tuua kaasa stagnatsiooni ja nn suletud mdtteruumi, mis ei propageeri dppimist
ja pole avatud uutele ideedele. Lisaks véidavad autorid, et t60jou voolavusest saab kasu
ka riigi toodang tervikuna, sest ametikohti vahetades jagavad inimesed oma teadmisi
erinevate ettevotete ja majandusharude vahel. Ka (Smith & Macko, 2014, Ik 59) toovad
védlja moningase t60jou voolavuse kui organisatsiooni vérskendava teguri ja uute
inimeste ning ideede tuleku ettevottesse. Kuid lisavad, et liiga suur t66jou voolavus
toob kaasa pOhjendamatuid kulutusi personali varbamiseks ja valikuks ning uute

tootajate valjadppeks ja kohandamiseks organisatsiooniga.

Alexander, Bloom ja Nuchols (1994) testisid hiipoteesi, et t60jou voolavus vahendab
organisatsioonilist tbhusust. Uuringute pdhjal jareldasid autorid, et suhe ettevotte kéibe
ja ettevdtte ebaefektiivsuse (nii tegevus- kui todjoukulude) vahel on positiivne. Ka Ton
ja Huckman (2008, Ik 58) on seisukohal, et t66ga rahulolul ja organisatsioonilisel
tdhususel on otsene mdju ettevdtte tulemuslikkusele. Kokkuvdtvalt voib valja tuua, et
hésti korraldatud ja toimiv siseklienditeenindus on iga ettevOtte strateegiline
konkurentsieelis ning vajalik, et pakkuda kvaliteetset teenindust igale turusegmendile
saavutamaks mulgieesmargid, produktiivsus, tootajate rahulolu ja véhendamaks t66j6u
voolavust. Siiski jaéb osa kontseptsioonist raskesti mdistetavaks peamiselt seetdttu, et
siseklienditeeninduse  struktuur  vOib  varieeruda vastavalt ettevottele ja

tegevusvaldkonnale.
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1.2. Siseklienditeeninduse dimensioonid

Ettevotted on hakanud taipama siseklienditeeninduse konkurentsieeliseid, mis eeldab
eelkdige siseklientide vajaduste tdpset madratlemist ja labi selle (Glelldise
personalifilosoofia muutmist. Farner jt (2001, Ik 350) t6id vélja, et siseteeninduse
mdistet on raske tapselt konkreetsesse teadusalasse raamida, sest ta puudutab olemuselt
nii turunduse kui juhtimise praktikaid. Siinkohal toobki t66 autor vélja idee, kasitlemaks
siseklienditeenindust kolme erineva valdkonna kombinatsioonina — personalijuhtimise,
sisekommunikatsiooni ja siseturunduse printsiipidest lahtuvalt. Edukad -ettevdtted
kasutavad nendest valdkondadest parit praktikaid vastavalt organisatsioonilisele
ulesehitusele ja vajadusele vottes arvesse nii sisemiste kui véliste klientide vajadusi ja
soove. Kadesolevas peatikis analllsitaksegi siseteenindust kui personalijuhtimise,

siseturunduse ja sisekommunikatsiooni praktikate rakendamist.

Erialases kirjanduses on mitmeid nditeid, kus siseturunduse, personalijuhtimise ja
sisekommunikatsiooni mdisteid, praktikaid ja (lesandeid kasutatakse Uksteise
stnonliumidena. Varey (2001, lk 217) toob vilja siseturunduse kui teenuseosutajate
pideva koolitamise suurendamaks teadmisi nii teenuste ja vdimaluste kui ka teadlikkuse
ja turundusoskuste osas. Kotler (2003, |k 23) selgitab siseturundust kui téotajate
varbamise, koolitamise ja motiveerimise protsessi, et need omakorda saaksid valiseid
kliente hasti teenindada. Dalton ja Croft (2003, Ik 153) kirjeldavad eelpool nimetatud
praktikaid jallegi vajalike sisekommunikatsiooni protsessidena ja toovad vélja
olulisematena to0tajate vaadete ja arvamuste hindamise ja tagasisidestamise, ettevotte
kultuuri kaitsmise ja edendamise, to6tajate jdustamise ja tunnustamise ning koolitamise
ja sotsiaalsete oskuste arendamise. Berry ja Parasuraman (1991, Ik 151) kutsuvad
siseturundust protsessiks, mis meelitab, arendab, motiveerib ja sdilitab kvalifitseeritud
tootajad 1&bi nende vajadustele vastavate tookohtadele. Berry (1995, Ik 225) peab
tootajate varbamist, koolitamist, hindamist, tagasisidestamist ja tunnustamist hoopis
personalijuhtimise osakonna praktikateks. Seega on vaja peatuda koigil kolmel

l&henemisel tuues vélja nende kattuvused ning seos t66jou voolavusega.

Detailne arutelu siseturundusest kui sisemiste tooprotsesside korraldamise viisist tekkis

turunduse ja teeninduse juhtimise kirjandusse 70ndatel. Turunduse korraldamise
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ststeemide n&ol avaldatud kontseptsioonide juured ulatuvad juba kahekimnenda
sajandi alguseni (Varey & Lewis, 1999, Ik 926). Berry (1981) oli tiks esimesi, kes vihjas
siseturunduse kontseptsioonile ja esitas tootajaid klientidena. Ta vaitis, et samamoodi
nagu véliste klientidega, peavad ka siseklientide vajadused olema rahuldatud. Berry
ldhenemise peamine eesmdrk oli arendada erinevad vormid sisekommunikatsiooni
edendamiseks, et soodustada ja arendada tOdtajate rahulolu toédga, mis viib omakorda
sisekliendi rahulolu- ja lojaalsuseni ning vahendab personali voolavust. Rafig ja Ahmed

(2000, Ik 450) toovad siseturunduse arengus valja kolm etappi (vt joonis 1).

[Ettevc”)tte tootajate motivatsioon ja rahulolu

[Klientidele orienteeritus

[ Sisemise turunduse idee laiendamine tletldisesse ]
juhtimisstrateegiasse J

Joonis 1. Siseturunduse etapid (Rafig & Ahmed, 2000, Ik 450 alusel)

Siseturunduse peamine eesmark on hankida ettevottesse igale tasandile motiveeritud
ning Klienditeadlikud t66tajad, sest siseturunduse kontseptsiooni kohaselt on to6tajad
oma ettevltte kdige esimene ja tahtsam turg (Ewing & Caruana, 1999, Ik 18).
Siseturundus on vélja mdeldud Gldmdistena mitmetele ettevottesisestele tegevustele,
mis ei ole sugugi uued, kuid keskenduses neile uhtse tahenduse kontseptsioonis
pakuvad uut l&henemist nii teenindusele orienteeritusele, kliendikesksusele kui
turundusele tootajate endi seas (Gronroos, 1990, Ik 221). See tdhendab, et siseturundus
algab arusaamast, et kui kaupu, teenuseid ja valiseid turunduskampaaniaid ei suudeta

miua sisemisele sihtgrupile, siis ei saa eeldada ka edukat turundust valistele klientidele.

Siseturunduse kohustuseks on arendada tdotajate teadlikkust nende rollist ettevdttes ja
aidata neil aktiivselt osaleda turundamise protsessides muutes ettevdtet turule
orienteeritumaks (Varey, 2001, Ik 214). Gronroos (1981, viidatud Bansal, Mendelson,
& Sharma, 2001, Ik 63 vahendusel) defineerib siseturundust kui ettevotte matmist selle
tootajatele. Kotler ja Armstrong (1991, Ik 607) vaatavad siseturundust Kkui
kliendikesksuse ehitamist to0tajate seas labi koolitamise ja motiveerimise.
Siseturunduse kontseptsioon tdhendab esmajoones seda, et sisekliendi peamised

vajadused peavad olema rahuldatud analoogselt valimise kliendi omadele, enne kui
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organisatsioon on v@imeline pakkuma kvaliteetset klienditeenindust valimistele
klientidele (Stanley & Wisner, 1999, Ik 26). Ara markimist vajab tGsiasi, et
kliendikeskuse seisukohalt on oluline nii kliendikontaktiga tegelemine kui oma

meeskonna toetamine, et see saaks saavutada seatud eesmargid ja toimida thtsena.

Siseturundus peidab endas rohkemat kui lihtsalt tootajate kuulamist ja nende
informeerimist ettevOttega seotud uuendustest ja muudatustest. See on strateegia, mis
teadlikult aitab védhendada t66jou voolavust ja sellega seotud korgeid kulutusi.
Siseturundus on kontseptsioon, mille puhul kasutatakse turundusfilosoofiat ja
turunduspdhimotteid tootajatel, kes tegelevad véliste klientidega, et parimad véimalikud
inimesed saaksid t66le voetud ja ametikohal hoitud ning nad teeksid parimat voimalikku
tood (Taylor & Cosenza, 1997, Ik 3). lgal ettevottel on tootajatest koosnev sisemine
turg, millele tuleb keskenduda enne viliseid Kliente (Gronroos, 1990, |k 222).
Kokkuvotvalt tuleks ldhtuda ideest, et siseturundus on juhtimisstrateegia, mille fookuses
on kliendikesksete to6tajate arendamine.

Leidub autoreid, kes on siseturundust kirjeldanud kui harilike turundusvotete kasutamist
sisemisel turul. Reardon ja Enis (1990, Ik 376) on siseturundusele vihjanud kui inimeste
veenmise strateegiatele. Nii uudsetele kui nendele, mis on levinud valises turunduses
veenmaks inimesi “majas sees”, et nad on klientidega seotud. Lisaks kasutab
siseturundus samu oskusi “majas sees”, mida kasutatakse vilises turunduses, et veenda
tootajaid arusaamises, et nad on oluline lili tootmise ja kliendirahulolu vahelises ketis
(Ibid., Ik 379). Gilmore ja Carson (1995, viidatud Varey, 2001, lk 300 vahendusel)
vdidavad, et siseturundus on turundusteemalise vastutuse jagamine koikide
organisatsiooni funktsioonide vahel ja turundusalaste pdhimdtete levitamine eesliini

tootajate seas luues kliendirahulolu toetavas organisatsioonilises keskkonnas.

Ballantyne (2000, Ik 58) vdidab, et turunduse osakond vdib kill juhtida siseturunduse
rakendamist ettevottes, kuid korduv tegevuste tsiikkel selles vallas néuab siiski
siseklientide ja osakondade omavahelist koostodd. Sama leiavad ka Dalton ja Croft
(2003, Ik 66), kes lisavad, et siseturunduse komplitseeritus seisneb ka selles, et tulemus
ei ole koondunud ainult Ghe osakonna voi Uksuse tulemustele. Osakondade vahelist
koost6od saavad edendada regulaarselt planeeritud infokoosolekud, Gihised koolitused ja
to6l&hetused, Ghised l6unad ja allumine Uhele juhile (Jassawalla & Sashittal, 1998;
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Kahn, 1996). Sellest jarelduvalt saab siseturundust saab pidada ettevotte poolseks
pingutuseks suhelda tootajatega, arendada koostdod ja motiveerida neid jagama

eesmarke kliendirahulolu tdstmiseks.

Siseturunduse ldine eesmérk on arendada ja hoida motiveeritud personali keskkonnas,
sest see vahendab koikumisi teeninduse kvaliteedis ja suurendab valise kliendi
teadlikkust. Leidub akadeemikuid, kes peavad siseturundust vajalikuks tksnes valiste
klientide rahulolu saavutamiseks. Ballantyne (2000, Ik 47) viitab siseturundusele Kkui
strateegilisele lahenemisele, mis hélmab tdotajate hoiakuid ja kéitumist mdistmaks
kliendikesksuse kontseptsiooni. Varey (2001, Ik 214-215) toob valja siseturunduse Kkui
juhtimisstiili, mis vdimaldab kdikidel organisatsiooni liikmetel keskenduda oma rollile
ja suhtlemispéddevusele omandamaks kliendikesksus ja teenindusele orienteeritus (mis
nduab huvi Klientide probleemide vastu) ning olenemata positsioonist jouda valiste
klientide rahuloluni labi ettevotte eesmaérkidele pihendumise. Siseturundus tahendab
keskendumist mitte 16pptarbijatele ja nende vajadustele, vaid pigem ettevotte tootajatele
ning nendega seotud tegevustele, sest just viimaste rahulolu on see, mis kujundab
jatkusuutlikke organisatsioone (Schultz, 2004, Ik 112). Taoline orienteeritus
saavutatakse ettevottesiseste protsesside jarjekindla optimeerimisega, rakendades

Uheaegselt nii turunduse kui personalijuhtimise meetmeid.

Akadeemilises kirjanduses on vaieldud kusimuse dle, kes vastutab siseturunduse eest
ettevottes, kas personalijuht, turundusosakond vdi hoopis kommunikatsioonijuht.
Vaated organisatsioonilise vastutuse seisukohast on erinevad. Rafig ja Ahmed (1993, Ik
221) véidavad, et igas ettevottes on turundajad, kes eeldavad, et turunduse osakond
peaks olema juhtival positsioonil kdiges, mis puudutab siseturunduse rakendamist
ettevottes, kuid tegelikult peaks siseturundusega tegelema strateegilise juhtimise
osakond, sest see nditab tootajatele siseturunduse tegelikku t&htsust. Ka Piercy ja
Morgan (1991, lk 84) viitavad siseturundusele kui turundustegevuste slsteemsele
kasutamisele ettevottes sees kasutades sama pdhistruktuuri, mida kasutatakse valise

turunduse puhul.

Josephi (1996, Ik 55) pakutud siseturunduse mdiste on mdnevdrra laiem, markides, et

siseturundus on turunduse, personalijuhtimise ja kéikide nendega seotud teooriate,
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tehnikate ning inimeste motiveerimise-, mobiliseerimise-, grupeerimise- eestvedamise
ja juhtimisega seotud pohimdtete rakendamine organisatsioonis, et pidevalt parendada
nii sisemise kui ka valise klienditeeninduse taset ettevottes. Tohus siseturundus on
tootaja vajadustega samamoodi seotud nagu organisatsiooni missioonide ja
eesmérkidega (Bansal jt, 2001, Ik 63). Seega vOib siseturundust pidada U(heks
personalijuhtimise juhtimisstiiliks, et suurendada organisatsiooni tulemuslikkust,

tagades, et toOtajad on ettevittele ja eesmarkidele pliihendunud.

Siseklientide rahulolu nimel laiendavad Berry ja Parasuraman (1991, Ik 151) veelgi
siseturunduse piire ja lisavad sinna tegevusi, mis traditsiooniliselt viiakse 1&abi
personaliosakonna poolt vaites, et siseturundus on kvalifitseeritud téotajate palkamine,
arendamine ja motiveerimine labi neile sobivate t66-toodete. Siseturundus on filosoofia,
milles koheldakse tootajaid kui Kliente ning Uhtlasi on see strateegia kujundamaks
tookohti, mis sobivad inimeste vajadustele (Ibid., Ik 151). Hales (1994, Ik 52) suhtub
kriitiliselt Kirjandusse, mis samastab siseturundust personalijuhtimisega ning véidab, et
kontseptsioon, kus “palgatud abikded” muudetakse imekombel “hinnatud klientideks”
on labipaistvalt manipuleeriv. Tunnustades mitmekesisust nii tdhenduses kui kasutuses
leiab Hales (Ibid., Ik 54), et siseturundus on mitmet&henduslik ning on suunatud
teenindusele orienteeritud ja klienditeadlike tdotajate ligimeelitamiseks, séilitamiseks ja
motiveerimiseks saavutamaks soovitud kilenditeeninduse tase ja t6hus véline turundus,

mis oleks Uhtlasi ettevotte konkurentsieeliseks.

Kuigi mitmed turundust uurivad autorid (Hartline & Ferrell, 1996, |k 53; Siguaw,
Brown, & Widing, 1994, Ik 106) viitavad sellele, et tootajate hoiakud ja suhtumine on
seotud klientide rahulolu ja firma kasumiga, siis vahesed (Wood, 1999, Ik 368)
rohutavad, et oluline on viia siseturundus ka organisatsiooni kdikide teiste protsessideni
ja suiveneda pdhjalikult personali praktikatesse vaatamata organisatsiooni aristrateegiast.
Ahmed, Rafiq ja Saad (2003, Ik 1222) selgitavad autori meelest siseturundust kdige

tapsemalt tuues vélja kontrollitavad elemendid organisatsiooni sees (vt joonis 2).
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Sisekommunikatsioon

Koolitamine

] i Véljadpe ja
Kontrollitavad elemendid informeerimine
tootajate mojutamiseks ja E—
motiveerimiseks Motiveerimine ja

arendamine

Vérbamine ja
séilitamine

Tootajate tasustamine

Joonis 2. Kontrollitavad elemendid ettevottes (Ahmed jt, 2003, 1k 1222 alusel)

Kirjandus viitab, et turunduse perspektiiviga saab olemasolevaid personalijuhtimise
praktikaid kasutada edukalt siseturunduseks (Ahmed jt, 2003, |k 1222). Tansuhaj,
Randall ja McCullogh (1988, Ik 32) selgitavad, et siseturundus sisaldab endas
mitmekulgset keskendumist todtajate arendamisele. Ulatuslik siseturunduse programm
on seotud todtajate varbamise, koolitamise, motivatsiooni, kommunikatsiooni ja
séilitamise pingutustega. Ka Bansal, Mendelson ja Sharma (2001, Ik 65-66) toovad
siseturunduse alajaotusena vélja kuus erinevat personalijuhtimise praktikat (vt joonis 3).

Personali juhtlml

| | |

Staatuste
Tookoha — Informeeri- Tootajate véhendamine
turvalisus Koolitamine | Tasustamine mine joustamine | | positsioonide

vahel

Joonis 3. Personalijuhtimise praktikad siseturunduse alajaotusena (Bansal jt, 2001, Ik
65-66 alusel)

Nimetatud praktikad on heaks nditeks kajastamaks siseturunduse ja personalijuhtimise
kattuvust. Kokkuvdtvalt vOib véita, et kuigi arusaamad siseturundusest Kkui
kontseptsioonist varieeruvad mone vOrra vastavalt erinevate autorite ké&sitlustele, voib
siiski vaita, et need kattuvad nii turunduse kui kommunikatsiooni kui personalijuhtimise
suundadega. Leidub teadlasi, kes peavad seda eraldiseisvaks suunaks (Shultz, 2004),
neid kes leiavad, et siseturunduse roll on toetada personalijuhtimist (Ewing & Caruana,
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1999) ning ka neid, kes peavad siseturundust personalijuhtimise Uheks juhtimisstiiliks
(Bansal jt, 2001). SOltuvalt organisatsiooni struktuurist ja iseloomust jagunevad
vastutusalad osakondade vahel erinevalt, kuid kombineeritult vaadates on tegemist

tervikuna ettevotte siseklienditeenindusega.

Samamoodi vahelduvad arusaamad ka sisekommunikatsioonist, mida peetakse sageli
personalijuntimise  Uheks  praktikaks.  POhjuseks vOib pidada ideed, et
personaliosakonnal peaks olema parim Ulevaade sellest, mida organisatsioonis tddtavad
inimesed tegelikult vajavad ja tahavad (Buffington, 2004, Ik 34). Sims (1994, Ik 379)
ndustub sellega véites, et personaliosakonna inimestel on kohustus jalgida, et ettevotte
kommunikatsiooniprotsessid oleks hasti toimivad ja personaliosakond peaks olema
esimene Uksus avatud ja kOiki sisekliente kaasava kommunikatsiooniprotsessi

juhtimises.

Toimiv  sisskommunikatsioon on meeldiva tookeskkonna loomise alus.
Sisekommunikatsioon saab olla hésti toimiv vaid juhul kui juhtkond selle tahtsusest aru
saab. Leidub mitmeid uuringuid, mis tdestavad, et rahulolu sisskommunikatsiooniga
kaubanduses on tugevalt seotud nii motivatsiooni- ja todga rahuloluga kui ka
toosooritusega (Downs & Adrian, 2004; Gray & Laidlaw, 2002). Downs ja Hazen
(1977) tdestasid oma uurimuses, et tootajad, kes on rahul ettevotte
kommunikatsiooniga, on oma t66s rahulolevamad. Kd&ige tugevamalt on tddrahulolu
tekkega seotud tagasisidestamine ning kommunikatsiooni keskkond. Soltuvalt ettevotte
iseloomust ja struktuurist sdltub sisekommunikatsioon paljus ka kasutusel olevatest
meediumitest, kuid peamiselt kujuneb see vélja siiski todtajate omavahelistest suhetest

ning juhib nende métlemist ja sellest tulenevaid otsuseid.

Sisekliendi kontseptsioonis kasutatakse tihti traditsioonilisi juhatamise tehnikaid nagu
joustamine, koolitusprogrammid, sisekommunikatsioon ja meeskondade rakendamine
(Farner jt, 2001, lk 353). Sisekommunikatsiooni v@ib vaadelda kui infovahetust
organisatsioonis ehk (hte personalijuhtimise praktikat. Turginedes teoreetikutele
ndustub t66 autor, et siseskommunikatsioon vajab eraldi véljatoomist kui oluline osa
sisemistest personali puudutavatest praktikatest, millele toetuvad ka koéik teised
personaliga seotud tegevused ettevottes. Lisaks informatsiooni edastamisele hdlmab
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sisekommunikatsioon suures osas ka tO6tajate suunamise, koolitamise, arendamise,
motiveerimise ja uleuldise organisatsioonilise koostod koordineerimise printsiipe.
Téoga rahulolu ja motiveeritus panustada Uhistesse eesmarkidesse eeldab tdotajate
teadlikkust ettevOttes toimuvast. Et t60 organisatsioonis oleks ladus ja hasti toimiv

peavad erinevad osakonnad ja to0tajad uksteist vastastikku toetama ning kuulama.

Sisekommunikatsioon on vdimalus, kuidas organisatsioonilised Uksused pakuvad
teenust oma siseklientidele. Ko&ik ettevdtte struktuuritiksused peaksid tagama
kdrgkvaliteedilise teenuse siseklientidele samadel pdhjustel, miks tagatakse see vélistele
klientidele — efektiivsem toimimine, vahem (lekulu ja madalamad véljaminekud
(Marshall jt, 1998, Ik 381). Vastukaaluks puudulik informeerimine, mille puhul toimub
ettevottes tegevus teisi osakondi teavitamata ning organisatsiooni plaanidesse ja
eesmérkidesse kaasamata, tekitab pahameelt ning takistab osakondadevahelist koosto6d
(Ellinger, Keller, & Hansen, 2006, |k 14). Samuti vOib ebatdpse ja eksitava
informatsiooni edastamine ettevdttes pohjustada motivatsiooni langust ning see
omakorda t66lt lahkumist (Tidd, Bessant, Pavitt, 2006, Ik 502). Seega ei tohiks
sisekommunikatsiooni tahtsust alahinnata Ukski organisatsioon, mille eesmargiks on

edukuse ja konkurentsivdime arendamine ning tootajate séilitamine.

Kdige lihtsam mdiste siseskommunikatsioonile on sotsiaalne suhtlemine teadete kaudu
ehk tootajate infomeerimine (Fiske, 1991, Ik 32-33). Bovée ja Thill (1998, Ik 7)
madratlevad sisekommunikatsiooni kui informatsiooni ja ideede vahetamist ettevotte
siseselt. Orsini (2000, Ik 31) peab sisekommunikatsiooniks kdiki viise, kuidas inimesed
ettevdttes omavahel suhtlevad. Kalla (2005, 1k 304) defineerib sisemist
kommunikatsiooni kui ametlikke ja mitteametlikke suhtlusvorme ettevétte erinevatel
tasanditel. (Dolphin, 2005, Ik 171). Oakland (2006, Ik 273-274) leiab, et tulemuslik ehk
mdjus kommunikatsioon tBuseb uurimustes esile kui inimeste juhtimise tks olulisi
kilgi, olgu tegemist kas organisatsiooni eesmarkide, visiooni, strateegia ja poliitika
edastamisega vOi siis faktide, info ja andmete teadaandmisega. Argenti (2012, lk 128)
vaidab, et sisskommunikatsioon on sisult austusvéérse keskkonna loomine tO6tajate

Seas.
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Mitmed autorid on tdestanud, et sisekommunikatsioon on oluline vahend parandamaks
nii  t0otajate produktiivsust, motivatsiooni (Argenti, 1998, |k 201) kui ka
organisatsioonilisi tulemusi (Clampitt & Downs, 1988, Ik 14). Downs ja Adrian (2004,
Ik 55-58) leidsid, et tdotajad, kes on rahul juhtkonnalt saadava tagasiside ja
informatsiooniga, samastavad ennast paremini nii organisatsiooni kui selle vé&artustega

ja on seetdttu ettevottele rohkem puhendunud.

Paljud ettevotted tunnetavad tugevamalt valjaspoolt organisatsiooni tulevat survet ning
teevad vea vottes tootajaid iseenesestmdistetavalt. Suurel méaral on probleemiks ka
juhtide suutmatus pihendada too6tajaid ettevottes toimuvasse, mis vOdrandab neid
organisatsioonist ja juhtkonnast ning mille tulemusena on nad (ha vdhem valmis
aktsepteerima juhtide poolt tulevaid muudatusi (Argenti, 1998, Ik 199).
Siseommunikatsioon on voti, millega to6tajaid organisatsioonile lahemal hoida ja neid
produktiivsemaks muuta. See kommunikatsioon peab olema pigem kahesuunaline
protsess, mitte traditsiooniline Ulevalt alla liikuv spiraal, mida kohtab siiani paljudes
ettevotetes. Taiplikud juhid teavad, et mida rohkem informatsiooni nad tdotajatele
tagavad, seda tbendolisemalt on nende toodtajad motiveeritud tegema paremat t6od,
arenema oma positsioonil ja edendama iseseisvalt ettevotte eesmarke (Ibid., Ik 200). See
tdhendab, et juhid, kes tdesti soovivad konkurentsis pisida peavad susteemselt
parendama ettevotte sisekommunikatsiooni praktikaid ja vahendeid.

Spitzer ja Swider (2003, Ik 70-71) néitavad, et tdhusal sisskommunikatsioonil peaks
olema kolm peamist eesmarki: 1) informatsioon, mis on edastatud tO6tajatele peab
olema arusaadav ja to6tajate poolt lugupidavalt omandatud nii sisus, kavatsustes kui ka
otstarbekuses; 2) tOotajatele suunatud motiveeriva, informeeriva vOi juhendava
kommunikatsiooni eesmérgid ja siht peavad olema omandatud suurema osa tootajate
seas; 3) ldpptulemus peab mdjutama ja parandama vahemalt thte nendest pohilistest
protsessidest: toote kvaliteet, mulk, kasumlikkus, t66j6u tulemuslikkus ja rahulolu ning
I6ppkokkuvottes ka kliendi rahulolu. Sisekommunikatsioonil on mitmeid praktikaid ja

ulesandeid, mis on valja toodud joonisel 4.
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Joonis 4. Sisekommunikatsiooni praktikad ja tlesanded (Argenti, 1998, Ik 201; Dalton
& Croft, 2005; Dolphin, 2005, Ik 173-176 alusel)

Nagu Argenti (1996, Ik 80) r6hutab on tanapéeva ettevotted keskendunud rahuloleva
t06jou sdilitamisele I&bi muutuvate vadrtuste ja muutuva demograafia ning seetfttu
peavad tBsisemalt keskenduma ka tootajatega suhtlemisele. Spetsialistid ja teoreetikud
vaidavad, et kolleegid on oluline ressurss, minnes isegi kaugemale ja kutsudes neid
ettevotte saadikuteks. On pakutud vélja, et edukas kommunikatsioon selle otsustava
publiku suunas vdib aidata motiveerida to6tajaid ja anda neile uhkustunde suurendades
seeldbi organisatsiooni mgjuvdimu (Dolphin, 2005, Ik 171). Téhus siskommunikatsioon
hdlmab ametlikke protsesse Uhiste eesmarkide pustitamisel, ettevGtte strateegia ja

prioriteetide satestamisel ning probleemide lahendamisel.

Nagu ka siseturunduse kontseptsioonil, on sisekommunikatsiooni roll erinevate autorite
kasitluste I8ikes varieeruv. Sims (1994, |k 376) leiab, et personalijuhtimise osakonna
kohustus on jalgida, et kommunikatsiooniprotsessid ettevdttes toimivad ja Uhtlasi on
nende funktsiooniks olla avatud kanal to6tajate ja organisatsiooni vahel. Oakland (2006,
Ik 273-274) peab sisekommunikatsiooni arendamist tegevjuhtide ulesandeks. Kuhu ta
tegelikult kuuluma peab ja millise organisatsioonilise tiksuse padevusse, s6ltub suurel
maaral ettevOttest endast, tema funktsioonidest ja tlesehitusest. Sisekommunikatsioon
vOib alluda nii personalidirektorile, kommunikatsioonijuhile, PR osakonnale,

mudgidirektorile kui ka tegevjuhile (Buffington, 2004, Ik 33-35). T66 autori ndustub
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Buffingtoni arvamusega ning leiab, et siseskommunikatsiooni roll toetada ettevotet

tervikuna, olenemata organisatsioonilisest tlesehitusest.

Viimase kolme aastakiimne jooksul on personalijuhtine kui oluline osa organisatsiooni
strateegiast labi teinud méarkimisvéaarsed muudatused. Madalama taseme administratiiv-
ja haldusprobleemidega tegelevast tksusest hakkas kujunema ettevdtete pohitegevuslik
funktsioon ja strateegiline aripartner, mille oskuslik toimimine panustas organisatsiooni
uletldisesse efektiivsusesse. Blau (1964) sotsiaalse vahetuse p&himdte pakub hea ja
selgitava raamistiku, kuidas tootajad tajuvad personalijuhtimise praktikaid ning kuidas
need on seotud to6ga rahulolu ja t66jou voolavusega. Blau teooria baseerub uskumisele,
et suhted maailmas on kahesuunalised ning pohinevad inimeste vahelisel usaldusel. Ka
personalijuhtimist vBib vaadelda sama sotsiaalse vastutuse vaatepunktist — kui to6tajad
tajuvad, et personalijuhtimise praktikad pakuvad neile tuge ja kasu, siis tunnevad nad

ennast kohustatuna pakkuma ka midagi vastu.

Personalijuhtimist mé&ératletakse tavaliselt kui palkamise, koolitamise, hindamise ja
kompenseerimise protsesse, mis vdimaldab tootajatel olla osavotlik todga seotud
praktikate suhtes ning tervise ja ohtusega seotud kisimustes (Dessler, 2004, Ik 4).
Paljud akadeemikud on suunanud siseklienditeeninduse personalijuhtimise konteksti.
Néiteks Mohr-Jackson (1991) uuris kuidas personalittotajad saaksid arendada ja toetada
Kliendikesksust ~ nii, et  turunduskontseptsioon  oleks  kasutusel  juba

organisatsioonipdhiselt.

Personalijuhtimise kirjandus véidab jarjekindlalt, et personalijuhtimise tavad mdjutavad
tootaja kaitumist ning seelédbi ka organisatsiooni tulemuslikkust. On véidetud, et
personalijuhtimise tavad mdjutavad muu hulgas nii joudlust (Heneman, Schwab,
Fossum, & Dyer, 1989), produktiivsust (Schiler, 1981), organisatsioonilist tGhusust
(Milkovich, Glick, Bartih, & McShane, 1988) kui ka kasumit (Scarleppo & Ledvinka,
1988). Schiiler ja Huber (1990) tegid ettepaneku, et produktiivsus on personalijuhtimise
funktsioonide ja tavade nagu personaliplaneerimine, to6analliis, varbamine ja valik,
tulemuslikkuse hindamine ja hivitamine, koolitamine, tervise ja ohutusnduete
parandamise eesméark ning kriteerium (Zerbe, Dobni, & Harel, 1998, |k 166). See
tdhendab, et soltuvalt ettevotte iseloomust on kdikidel valja toodud praktikatel ettevotte

produktiivsuse ja tulemuslikkuse edendamisel oluline roll.
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Joonisel 5 on vélja toodud elemendid on autori ndgemus peamistest ja olulisimatest
sisekliendi teenindamise praktikatest. Lisaks teostatavatele praktikatele on erinevad
autorid valja toonud veel ka muud sisekliente méjutavad faktorid nagu t6o fiidsiline
keskkond, organisatsiooni kultuur, t66d stimuleerivad susteemid, téoprotsesside
muudatused (Galpin, 1997, Ik 13); staatuslike positsioonide véhendamine ja tookoha
turvalisus (Bansal jt, 2001, Ik 66-70); personalijuntimise hindamine, organisatsiooni
juhtimise arendamine, t66 anallis (Huselid & Delaney, 1996, Ik 952); juhtimisstiilid,

mdjuveim ja eetika (Hagemann, 1992, Ik 78) jpt.

K Siseturundus: \ KPersonalijuhtimine:\

e virbamine > e palgad

e koolitamine e hijvitised

e motiveerimine e tulemuslikkuse

e tOotajate \/ hindamine
sdilitamine e tO0 turvalisus

e staatuse ) ) . ) e autonoomia
vahendamine Siseklienditeenindus e cestvedamine

e koostdo

\ edendamine J | \ J

Sisekommunikatsioon:\

e informeerimine
e tagasisidestamine
e joustamine

Joonis 5. Siseklienditeenindamise praktikad (Ahmed jt, 2003, Ik 1222; Argenti, 1998;
Bansal jt, 2001; Batt & Colvin 2011; Dalton & Croft, 2003; Dolphin, 2005; Farner jt,
2001; Joutsenkunnas & Herkurainen, 1997; Oakland, 2006; Varona, 1996; Varey, 2001

alusel)

Kéesolevast peatikist selgus, et nii personalijuhtimise, siseturunduse kui ka

sisekommunikatsiooni praktikatel on mitu vaga olulist thist omadust:

e nad kdik on aarmiselt vajalikud saavutamaks ettevottes seatud eesmaérke;
e nad kdik on omavahel strateegilises suhtes saavutamaks ettevdttes soovitud

tulemusi;

29



e nende kbikide eesmérk on aidata kaasa rahulolevate, lojaalsete ja produktiivsete
tootajate sdilitamisele ettevottes;
Kokkuvdtvalt voib vélja tuua, et kdik nimetatud tegevused on suunatud samale
sitgrupile — ettevotte siseklientidele ning kombineeritult ongi  tegemist
siseklienditeenindamise praktikatega, mille erinevuseks on ainult nende vastutuse

jaotamine ja kasutamine ettevGttes, mis s6ltub juba organisatsioonilisest struktuurist.

1.3. Siseklienditeenindust moéjutavad aspektid

jaekaubanduses

Klienditeenindus on ténapdeva arimaailma lahutamatu osa ning kdik teenusepakkujad
peavad olema piisavalt hésti ette valmistatud efektiivseks klientidega suhtlemiseks. See
ettevalmistus on suures osas tingitud Klientide jarjest kasvavast teadlikkusest nii
kaupade kui ka teenuste kohta ning tipptasemel klienditeenindust saavad tagada iksnes
oma t6os rahulolevad tootajad. Tdotajate motivatsioon ja todga rahulolu sdltub
mitmetest  teguritest nagu Oiglane tasu, edutamine, tookoha turvalisus,
karjaarivdimalused, tootajate omavahelised suhted, juhtimisstiil ja Gletldised
todtingimused. Samuti kattub tédga rahulolu suurel maaral ka rahuloluga eluga
uledldiselt. To6 iseloomul ja keskkonnal on suur osa meie igapdevasest elust.
Siseklienditeeninduse uurimine on vajalik igale organisatsioonile kaardistamaks
personali rahulolu vdi rahulolematus. Samuti loob see tugevama sideme ettevotte
siseklientide ja juhatuse vahel ning soodustab nende omavahelist kommunikatsiooni ja
koost6dd. Antud kontekstis vBib suurema pildi hoomamisel esimeseks sammuks pidada

tO0tajate vajaduste valja selgitamist.

Paljud tookohad vdivad olla nii flusiliselt kui emotsionaalselt kurnavad, kuid leidub
ametikohti ja ettevotteid, mis on potensiaalselt stressironkemad kui teised. Mitmed
uuringud on tdestanud, et miitgi, jaekaubanduse ja juhatamisega seotud téokohad on
pingeterohked ning vajavad seet6ttu kdrgendatud tahelepanu td6tajate juhendamise ja
motiveerimise osas (Broadbridge, 1999, Ik 374). Kdrgtasemeline klienditeenindus on
valjakutse igale organisatsioonile, kuid sealjuures ei tohi unustada, et tiksnes oma t6dga

rahulolevad sisekliendid on suutelised neid kliendisuhteid rajama ja hoidma. Seega
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ettevotted, kes ei suuda klientide vajadustele piisavalt kiiresti reageerida voivad kaotada

oma positsiooni turul.

Kaubandusmaastiku pidev laienemine ja globaliseerumine sunnib ettevétteid (ha
rohkem téhelepanu podrama tootajate sailitamisele ja arendamisele ettevdttesiseselt.
Mitmed uuringud nditavad, et tddga rahulolu on ettevotte majandustulemustega tugevas
seoses. Gratton (2007, Ik 46) toob vélja, et td6ga rahulolu ja t06j0u voolavuse vahel on
seos peaaegu alati. Clark, Georgellis ja Sanfey (1998, Ik 118) leidsid, et to6tajad, kes
polnud oma t6dga rahul puudusid t66lt suurema téendosusega ja lahkusid to6lt. Seega
on mudgipersonali dige haldamine kaubanduses maarava téhtsusega. Oosthuizen (2001,
Ik 19) toob vélja, et muutuvas ja konkurentsivbimelises majanduses on iga ettevotte
suurimaks valjakutseks motiveerida to6tajaid nii tootlikkuse kui téhususe parendamise

eesmargil.

Teeninduse ja jaemulgiga tegelevatel organisatsioonidel on védga erinevad mo6tmed,
kaitumisnormid, véljakutsed ja infrastruktuuriga seotud mured, mis peamiselt tulenevad
mdjutatavatest suhetest klientide ja ettevotte tOotajate, kaasaarvatud miugiesindajate,
teenusepakkujate, kaupluste personali ja klienditeenindajate vahel. Need suhted
hdlmavad pidevat ja personaalset suhtlemist, sisaldades ohtralt vdimalusi nii heade kui
kahjustavate kliendihoiakute ja arusaamade tekkeks (Eichorn, 2004, lk 155). Seet6ttu
tuleb igal organisatsioonil tagada vdimalikult padev ja t0ulesannetele orienteeritud
teenindav personal ning pidada meeles, et teenindussektoris on toétajate arendamine ja
koolitamine &armiselt téhtsal kohal, sest enamus teenuseid jouavad tarbijateni just labi
tootajate (Yoo & Park, 2007, 1k 911-912).

Koolitamine on praktilisest ja teoreetilisest osast koosnev protsess, mida saab iga
ettevOte korraldada nii organisatsiooni siseselt kui tellida véljast (Olaniyan & Ojo, 2008,
Ik 328). Tootajate koolitamise ja arengu all vaib silmas pidada tegevusi, mis annavad
tootajale edasi vajaminevaid teadmisi t60 oskuslikuks tegemiseks (Niazi, 2011, Ik 43).
Arenguvdimaluste loomine aitab hasti tOsta tootajate padevust ning tdnu sellele ka
teeninduse kvaliteeti (Brooks, 2006, Ik 92). Ka Broadbridge (1999, Ik 374) kohaselt
kujundavad kaubanduse t6ohdivet keerulised tegurid, mis on tugevalt seotud tO6tajate

motivatsiooni ja arendamisega. ToOOtajate motivatsioonitase kaubanduses on seotud
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ettevOtte kasumiga, sest klienditeenindajad on need, kes otseselt valiste klientidega
kokku puutuvad tagades organisatsioonile pideva joudluse ja efektiivsuse.

Toorahulolu teenindusvaldkonnas on (ks enim uuritud organisatsiooniline teema. Berry
ja Parasuraman (1991, Ik 163) t6id valja, et teenindusettevOtte ja sealse personali
rahulolu on omavahel tugevalt seotud ténu asjaolule, et iga ettevdtte litkmete jaoks on
tahtis mdista oma positsiooni organisatsiooni tegevuses ning eesmérkide saavutamises.
Mida paremini on tdotaja kursis ettevGttes toimuvaga, seda suuremat psuhholoogilist
seotust ta organisatsiooniga tunneb. Tédga rahulolu on tédtaja kdige selgem hinnang
toole ja sellega seotud aspektidele nagu todalased suhted, kommunikatsioon
organisatsioonis sees, tasustamine, tookeskkond, hindamine. Mitmed uuringud
(Maloney & McFillen, 1986; Judge & Hulin, 1993) nditavad, et ettevdtted, mis
paistavad silma tootajate rahuloluga vahendavad t66j6u voolavust ja toolt puudumist
ning kasvatavad kliendirahulolu ning labi selle kasumit. Sellest tulenevalt on
toorahulolu valja selgitamine oluline nii to6tajatele kui ka juhtkonnale.

Joutsenkunnas ja Herkurainen (1997, Ik 81) on vélja toonud, et teenindusettevottes on
toorahulolul ~ suurem  tdhtsus  kui  traditsioonilises  tootmisettevottes,  sest
teenindusettevottes osalevad tdotajad ja kliendid kogu teenindusprotsessi véltel tksteist
vastastikku mdjutavas suhtlemissituatsioonis. Iga klienditeenindaja on kliendile esmane
ja vahetu kontakt organisatsiooniga, kujundades ettevotte maine. Téaitmaks
kliendivajadusi peavad teenindussektori tdotajad tihti oma isiklikud emotsioonid
tahaplaanile suruma ja tegelema eelkdige klientide soovide, huvide ja muredega,
véltimaks seal juures negatiivseid kokkupuuteid. See omakorda tekitab soodsa pinnase
emotsionaalseks kurnatuseks ja rahulolematuseks (Kanfer, Chen, & Prichard, 2008, Ik
77). Seega on tootajate koolitamine on ettevGtte vdimalus tosta Uledldist
teeninduskvaliteedi taset, l1abi mille mdistaksid ka t66tajad paremini nii iseennast kui

tarbijaid ja oleks oma t66ga rahulolevamad.

Kamdron (2003, Ik 44) on oma t66s vélja toonud aspektid, mis on teenindusvaldkonnas
tihedalt toorahuloluga seotud ning toob vélja palga, edutamise, suhted kolleegidega,
juhtkonna toetuse, vanuse ja organisatsioonilised tunnused (suurus, struktuur,
praktikad). Robbins ja Judge (2009, Ik 128) nimetavad samade aspektidena
ettevottesisest karjadrivoimalust, tasustamist, suhteid juhtkonnaga, to6taja enda tdoalast
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panust, arengut ja koolitamist, tunnustamist ja t60 mitmekesisust. Luthans (1992, Ik
121-122) rdhub teenindussektori tO6rahulolust ré&kides samuti palgale, t06
mitmekesisusele, edutamisele, kolleegide vahelistele suhetele ja todtingimustele. Ka
Sageer, Rafat ja Agarwal (2012, Ik 32) toovad to6rahulolu tdstmisel organisatsioonis
vélja tootajate head omavahelised suhted, hea tasustamispoliitika, head t66tingimused,

koolitamise ja arendamise ning karjaarivoimalused.

Téoga rahulolematus voib tuleneda mitmetest erinevatest allikatest nagu ebaselged
tooilesanded, autonoomia ning jérelvalve ja juhendamise kvaliteet (De Moura, Abrams,
Retter, Gunnarsdottir, & Ando, 2009, Ik 541). Seega pole t66ga rahulolu oluline Uksnes
tO0tajate seisukohast vaid nagu 6eldud mangib suurt rolli organisatsiooni tulemustes
tervikuna mdjutades nii tOotajate sotsiaalset kaitumist seoses sisemiste ja vaéliste
klientidega, kui ka t66jou voolavust (Schroder, 2008, 1k 226). Locke (1976, Ik 1304)
toob toorahulolu valja kui meeldivate ja positiivsete emotsioonide mdddupuu, mis
tuleneb otseselt t66taja to6tulemustest, kogemustest ja hinnangutest. Kuna ka t66 autor
lahtub sarnaselt Locke’ga (1976) ideest, et siseklienditeenindust puudutavad praktikad
ettevottes on suures osas tunnetuslikud ning pdhinevad siseklientide enda hoiakutel ja
tajul, siis sobib Locke poolt valja toodud todrahulolu mdiste autori poolse ideega kdige

paremini.

Carr (2007, Ik 36) defineerib t66ga rahulolu pigem téotajate suhtumise kiisimusena, mis
vOib olla seotud naiteks isiklike tunnetega ning toob vélja tdsiasja, et isegi kui inimesed
on rahul oma todga dlelldiselt, ei pruugi nad rahul olla kdikide t6dga seotud
aspektidega. Wilks ja Neto (2013, Ik 877) leiavad, et toéorahulolu hindamine erinevate
praktikate kaupa vOimaldab tulemustest kétte saada suuremat kasutegurit ning on
ettevottele praktilisem kui Ulelldine kompleksne meetod. Seega on vajalik kaardistada

tootajate rahulolu seoses tdpsemate personalipraktikatega.

Ettevotte investeeringud tootajate varbamisse, valikusse, koolitustesse ja arendamisse
on raisatud kui hinnatud tootajad ettevottest lahkuvad ja seetdttu on t66jou voolavus
midagi, mida organisatsioonid vdimalusel valtima peaks (De Moura jt, 2009, Ik 540).
Kuigi 16ppkokkuvdttes vastutab igatiks ise oma motivatsiooni eest, on ka juhil
meeskonna todomotivatsiooni séilitamisel oma osa ja vastutus. Tema kdes on vdim teha

otsuseid, mis to6tajate motivatsiooni mojutavad (Joutsenkunnas & Herkurainen, 1997,
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Ik 82). Grensing (1991, viidatud Stréh, 2001, Ik 60 vahendusel) mérgib &ra, et
motiveeritud t06tajad on heade juhtimisoskuste tulemus ja see on juhtide Uks tahtsamaid
kohustusi. Kokkuvdtvalt voib vélja tuua, et juhatuse téhtsaimaks Ulesandeks luua
tookeskkond, mis rahuldaks sisekliente ja motiveeriks neid oma t66d paremini tegema,

moistes sealjuures, et tulemuste saavutamine voib olla aegandudev protsess.

Bachmann ja Maruste (2003, Ik 116-117) toovad valja kasutegurid, mida annavad
organisatsioonis korrektselt planeeritud ja labiviidud motivatsiooni- ja rahulolu-

uuringud:

¢ informatsioon tddtajate rahulolu ja rahulolematuse kohta;

e kommunikatsiooni aktiveerimine seoses uuringu planeerimise, tulemuste
arutamise ja tootajate julgustamisega esitama oma mdtteid;

e koolitusvajaduste véljaselgitamine;

e tdotajate paranenud hoiakud seoses voimalusega viljendada oma tundeid ning
arusaamaga, et juhtkond on huvitatud to6tajate heaolust;

e voimalike tootajate reaktsioonide ja lleskerkivate probleemide midratlemine

seoses tulevikus planeeritavate muudatustega ettevottes.

Seega on siseklientide rahulolu on piisavalt tdpne mootuhik ettevdtte sisemistest
protsessidest. Samuti on need kaks rahulolu omavahel tihedalt seotud: rahulolev t66taja
on tden&oliselt ka usaldusvéarne korgtasemelise teeninduskvaliteedi pakkuja (Naumann
& Giel 1995, Ik 374-375). Toodrahulolu on td6joéu voolavuse ennustamiseks (ks
vOtmetegureid, sest t66lt lahkumine on kBige ilmsem mark té6ga rahulolematusest (De
Moura jt, 2009, Ik 540-541). Sellel omakorda voivad olla siigavad tagajarjed ettevotte
tdhusale toimimisele, sest uute kvalifitseeritud tootajate leidmisele kuluv aeg ja

materiaalsed kulud vdivad pidurdada organisatsiooni produktiivsust.

Tulenevalt vordlemisi téhtsast seotusest td6rahulolu, motivatsiooni, klienditeeninduse ja
kliendirahulolu ndol peaksid organisatsioonid ja akadeemikud antud teemale
keskenduma, poorates erilist tahelepanu véga ilmsele seosele produktiivsete tootajate ja
rahulolevate klientide vahel (Eichorn, 2004, Ik 155). Kuid Tornow (1991) tGestab, et
enamik suuri organisatsioone peavad tootajate rahulolu ja Klientide rahulolu téiesti

eraldiseisvateks valdkondadeks ning ei panusta regulaarselt t6drahulolu mddtmisse.
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Isegi kui organisatsioon ise ei tunne, et to0tajate motivatsioon voi selle regulaarne
kaardistamine on oluline, on koikide t06tajate peale kulutatud ajal ettevotte tldistele
tulemustele  siiski ~ positiivne  mdju,  sest  puudujédgid  personalitdos,
sisekommunikatsiooni hdired kui ka siseturunduse ebapiisav rakendamine vdivad kaasa

tuua motivatsiooni languse ja rahulolematuse.

Fisher, Schoenfeldt ja Shaw (1999, Ik 158-159) toovad vilja, et tdérahulolu anallisi
kaigus viiakse labi mitmeid personaliuuringuid, mida tehakse peamiselt tootajate
toorahulolu ja motivatsiooni vélja selgitamiseks. Nimetatud uuringud vdimaldavad
suurel mééral véhendada t6édga rahulolematust ning sellega kaasnevat t06jou voolavust.
Uheks vitmeteguriks to6ga rahulolu puudutavates kiisimustes teenindusvaldkonnas on
todmotivatsioon. Motivatsioon on paljudes ettevdtetes suureks probleemiks, olleks
sealjuures ks peamisi tegureid tootajate tulemuslikkuse suurendamisel. Rahulolevad
toGtajad on ettevottes pusivamad ja saavutavad paremaid to6tulemusi. Tihti eeldatakse,
et to0 motivatsioon ja toédga rahulolu on sarnased mdisted kui mitte stinoniumid.
Hersey ja Blanchard (1988, Ik 44-45) toovad vialja nende erinevused vdites, et
motivatsioon on mojutatud tuleviku arusaamadest suhete, tulemuslikkuse ja tasu kohta
jarahulolu viitab pigem inimeste tunnetele juba olemasolevate tegurite suhtes. Inimesed
ndevad rahulolu kui minevikus toimunud slindmuste tagajarge ja motivatsioon

peegeldab nende ootusi tuleviku suhtes.

Motivatsioon on sotsiaalteaduste oluline osa, kuid tdomotivatsioon parineb rohkem
juhtimisvaldkonna ideedest (Rainey 2006, lk 243). Nii to6tajate motiveerimine kui
inimressursside  juhtimine on mdlemad &armiselt olulised valdkonnad. Kuna
motivatsiooniprotsess nduab erinevaid stiimuleid nagu koolitamine, arendamine ja
investeeringud tootajatesse, siis motivatsiooniteooriad sisaldavad tavaliselt nimekirja

nende stiimulitega.

Erinevate organisatsiooni tdotajatele erinevates valdkondades ja maailmajagudes
mdjuvad erinevad faktorid. Mitmed uuringud néitavad, et laaneriikides motiveerivad
tootajaid pigem t60 huvitavus ja karjaarivbimalused, kuid néiteks Indias on
olulisemateks faktoriteks to6koha olemasolu ja turvalisus (Beer, Spector, Larwence,
Mills ja Walton, 1984, |k 278). Ka Brooks (2006, lk 91) toob vélja, et erineva
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kultuurilise taustaga inimesi motiveerivad erinevad faktorid. Sama kehtib ka erinevas
vanuses to0tajate kohta. Vanusel on tugev moju kaitumuslike tegurite kujunemisele
ning téomotivatsioonile (Axelrad, Luski, & Malul, 2015, Ik 26). Noored inimesed
ootavad vorreldes vanematega todandjalt rohkem tuge, juhendamist ja koolitusi, mille
puudumisel otsitakse valjundit uues t06kohas (Hamori, Jie, & Burak, 2012, Ik 28).
Seega vOib vaita, et erinevad siseklienditeeninduse tegurid vdivad mdjuda tOotajate

motivatsioonile ja rahulolule kontekstipdhiselt.

Erinevusi t66j6u voolavuses vdib viélja tuua tegevusvaldkondade kaupa. Naiteks
personali voolavus jaekaubanduses ja toitlustuses on keskmiselt 30-50% aastas, sest t66
on stressirikas, toimub vahetustes, to0tasu on enamasti madal ja amet vdheprestiizne
(Eensalu, Kadakas, & Kaurson, 2002, Ik 27). Lisaks tasub vélja tuua, et teenindussektori
toohdive koosneb suures ulatuses just nimelt noortest tootajatest, kelle vanus jaéb 18-25
eluaasta vahele (Dermody, Young & Taylor, 2004, Ik 3). Seega tuleb keskenduda
teenindussektori tootajate rahulolu hindamisel ka vanuselistele isedrasustele.

Noori tootajaid saab pidada eraldi seisvaks rihmaks, mis erineb margatavalt
vanematest, ennast rohkem Kkehtestavatest tootajatest, selgete tunnuste poolest.
Arvestades noorte elustaadiumit on vahetdendoline, et neil on antud eluetapil lapsed voi
pangalaen ning seetdttu erinevad nooremate to0tajate vaartushinnangud, normid,
uskumused, prioriteedid ja ettekujutused maailmast vorreldes vanemate tootajatega
margatavalt (Freund, 2006, lk 249). Seega on usutav eeldada, et todga seotud
kaitumised ja hoiakud ning eelistatud motivatsioonifaktorid on kipsemate to6tajatega
vOrreldes paremini eristuvad. Samuti nagu tdiskasvanud inimese isiklik ja
intellektuaalne areng kulgeb ning muutub labi elu, muutub ka t6otajate vOimekus,
soovid, vajadused, t606 ning tasu eelistused (Kanfer jt, 2008, Ik 72). Freundi (2006) poolt
labi viidud uuring kinnitas, et vanus ja motivatsioon on omavahel seotud ning vanus
mojutab inimeste motivatsiooni ja ttoOtajate prioriteetdid seoses erinevate

motivatsiooniteguritega muutuvad inimese vanusega.

Noori saab teenindussektoris sageli pidada lihiajalisteks to6tajateks (Kanfer jt, 2008, Ik
84). Antud vaidet kinnitavad ka mitmed teenindavat personali puudutavad uuringud
(Huselid 1995; Ichniowsky 1996). See néitab, et vahest t6ostaazi teenindusvaldkonnas

saab pidada normaalseks, millest omakorda vOib jareldada, et noored ei joua sageli
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kdrgema taseme motivatsioonivajadusteni. Kéesoleva magistritod kontekstis saab seda
vajadust tdlgendada Herzbergi motivatsioonitegurite ning Hackman ja Oldhami
sisemise motivatsioonina, mis aitab tuvastada nn raamistikku oluliste karakteristikute
labi, sest tadnu luhiajalistele toosuhetele keskenduvad nooremad tdotajad

motivatsioonifaktoritele, mis on lihtsamini ja kiiremini saavutatavad.

Hackman ja Oldhami t66 karakteristikute originaalne mudel loodi seitsmekiimnendatel,
kuid on siiani kasutusel ja Uks kasutatavamatest mudelitest td6rahulolu
véljaselgitamisel. Mudelis on vélja toodud viis karakteristikut: 1) t60 mitmekesisus 2)
too piiritletus 3) t66 olulisus 4) autonoomsus 5) tagasiside. Hackman ja Oldmani
teoreetiline mudel on valja toodud lisas 4 (Hackman, Oldham, 1975, Ik 161-162).

Oosthuizen (2001, Ik 22) on &ra markinud, et ettevdtted, kelle tootajad tegelevad
igapéevaselt lihtsate ja rutiinsete Ulesannetega seisavad sageli silmitsi kdrge t66j6u
voolavuse, motivatsiooni puudumise ja madala tootlikkuse probleemidega. SeetGttu
tuginevad nad tihti higieenifaktoritele véhendamaks tdé6ga rahulolematust.
Hugieenifaktorid vbivad védhendada té0dga rahulolematust, kuid nad ei paranda tootajate
toosooritust. Seetdttu peaks kaesoleva t66 puhul poorduma pigem Herzbergi teooria
motivatsioonitegurite poole. Kuigi Herzbergi teooria on palju kriitikat saanud, on Uks
tema poolt kbige rohutatum aspekt, et tooga rahuolu sdltub tédulesandest endast.
Franken (1994, 1k 16) toob vilja, et terminitel “peab téotama™ ja “tahab tootada” on

suur vahe ja sellel Herzbergi teooria pdhinebki.

Saamaks tdotajad oma toollesandeid nautima on suur roll nende uhkusel ja
saavutamisvajadusel, mis sageli on kérgem just nooremate to6tajate seas. Kui Ulesanne
ei ole uhkuse ja saavutamisvajaduse allikaks, siis ei ole t06taja motiveeritud. See koik
pbhineb eeldusel, et enamikel to6tajatel on olemas vajadus eneseteostuseks ja uhuseks
(Mol, 1991, Ik 20). Joonisel 6 on vélja toodud tegurid, mis viivad t66ga rahuloluni ning

tegurid, mis t6dga rahulolu péarsivad.
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ﬁegurid, mis viivad \ /Tegurid, mis viivad \

rahulolu puudumiseni rahuloluni ehk
ehk hiigieenifaktorid: motivatsioonifaktorid:
e madal palk tunnustus
e halvad jOustamine
tootingimused saavutus
e cbadiglane juht tagasiside
¢ inimestevahelised selged juhised
suhted enesearendamine
e cttevotte edutamine
stabiilsus vastutus
staatus

- %

To6taja rahulolu

k .

Tootaja rahulolematus

J

Joonis 6. Todrahulolu méjutavad tegurid (Herzberg, Mausner, & Snyderman, 2010, Ik
44-49 alusel)

Lisaks saavutamisvajadusele on darmiselt oluline ka t66taja tagasisidestamine, seda eriti
nooremate t0ojate puhul, kes on oma karj&ari algusetapis ning vajavad sageli

kdrgendatud téhelepanu. Tagasiside puudumine vdib olla (ks suurimaid

motivatsioonitapjaid t66l. Keegi ei taha olla jaetud kahe silma vahele (Hagemann, 1992,
Ik 57). Siinkohal ei tohi

informatsiooni, vaid tootaja isiklikke tegevusi. Tagasiside on td6taja tulemuslikkuse

pidada tagasiside all silmas mitte ainult Uledldist

kohta k&iv informatsioon, mis v8imaldab kohandada tal oma sooritusi (Daniels, 2000, Ik
101). Ka peaks tootajatel olema antud vdimalus lahendada olukordi oma drandgemise
jargi. Kui todtajatel pole vBimalus oma tdé6d planeerida ja lahendada, siis on véga
ebatGen&oline, et nad on motiveeritud (Mol, 1991, Ik 22). Eriti olulist rolli mangib
kaasamine ja tagasisidestamine noorte inimeste pihendumise seisukohalt (Flinkman &
Salanterd, 2015, 1k 1054). Mida rohkem on noortel to6tajatel vabadust ja vdimalusi oma
tooulesannete téitmiseks, seda paremini tunnetavad nad ise oma eesmarke ja

uhtekuuluvustunnet ettevottega.
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Vastavalt Vroomi (1964) teooriale s6ltub motivatsioon t0otajate ootustest nende enda
toole ja sooritusvoimele saavutamaks loodetud tasu. ToOtajate motivatsioon paremaks
soorituseks soltub suures osas nende endi ootustest, et suuremad jéupingutused toovad
kaasa parema tulemuse ning see labi ka oodatud tasu ja tunnustuse (Zeb, Jamal, &
Murad, 2015, Ik 216). Uldisemas méttes toetab see teooria seisukohta, et tasustamise ja
tunnustamise ning tootajate todga rahulolu vahel on tugev seos. Arvestades
teenindussektori madalat palgataset, pigem nooremat personali ning rutiinset t66d sobib

ka VVroomi teooria hasti just teenindusega tegelevate ettevotete uurimiseks.

Heaks vahendiks toorahulolu médtmisel organisatsioonis on ka Minnesota rahulolu
kisimustik (Minnesota Satisfaction Questionnaire — MSQ). MSQ esialgne version
koosnes 100st véitest, mille pohjal tootati hiljem vélja 20st vaitest koosnev
lGhiversioon. Lihiversiooni kisimustiku kuus vaidet koosnevad véliste teguritega
rahulolust nagu tehniline juhendamine, inimsuhted, tunnustus, organisatsiooni
sisereeglid, tasustamine ning edutamine ning kaksteist vaidet sisemiste teguritega
rahulolust nagu t60 turvalisus, sotsiaalsed teenused, mitmekesisus, toimekus, oskus
oskusi kasutada, moraalsed pdhimotted, iseseisvus, vastutus, loovus, saavutused,
autonoomia, ja staatused. Lisaks kasutatakse uldise todtahulolu médtmiseks veel kahte

vaidet nagu suhted kaastdotajatega ja tootingimused (Hirschfeld, 2000, Ik 256-257).

Kommunikatsiooniga rahulolu kusimustik (Communication Satisfaction Questionnaire
— CSQ) on 1977. aastal Downs ja Hazeni poolt loodud vahend uurimaks
kommunikatsiooniga rahulolu ja tdémotivatsiooni vahelist seotust ning aja jooksul on
klsimustikust saanud edukas vahend organisatsioonilise kommunikatsiooniga rahulolu
védlja selgitamiseks (Varona, 1996, Ik 110). Mitmed uuringud tbestavad
kommunikatsiooniga rahulolu seotust organisatsioonilise piihendumusega (Putti, Aryee,
& Phua, 1990; Naz & Gul, 2014, Varona, 1996). Organisatsiooniline pihendumine
omakorda on tugevas seoses t60jou voolavusega (Hackett, Lapierre, & Hansdorf, 2001,
Bentein, Vanderberg, Vangerberghe, & Stinglhamber, 2005; Wagner, 2007) ja seetdttu
on CSQ ké&esoleva t60 jaoks sobilik vahend. C. W. Downs ja Hasen (1977) ja C. W.
Downs (1988) kirjeldavad kokku kaheksat tegurit, mida CSQ tuvastada aitab:

e organisatsiooni perspektiivi puudutav kommunikatsioon, mis on seotud

ettevottega seotud muudatuste, finantsolukorra, iilelildise strateegia ja
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eesmirkidega;

e personaalne tagasiside, mis puudutab todtajate individuaalsete todiilesannete
hindamist;

e cttevOtte integratsiooni puudutav kommunikatsioon, mis on seotud tOotajate
vahetu tookeskkonna ja osakondade plaane puudutava informatsiooniga;

e juhtidega seotud kommunikatsioon, mis on seotud juhtide avatusega uutele
ideedele, nende tdhelepanekute ja juhendamise valmidusega;

e kommunikatsioonikliima, mis peegeldab ettevotte kommunikatsiooni nii
organisatsioonilisel kui personaalsel tasandil,

e horisontaalne kommunikatsiooni all késitletakse seda, mil midral kolleegide
mitteametlik suhtlus on selge ja vabalt voolav;

e kommunikatsioonikanalite kvaliteet, mis selgitab kui hésti on organiseeritud
koosolekud ja kui palju infot ja millises formaadis tootajatele edastatakse;

e alluvatega seotud kommunikatsioon keskendub iiles ja alla suunatud
kommunikatsioonile alluvatega. Juhtivatel positsioonidel todtajad saavad
kirjeldada alluvate vastuvdtlikkust allapoole suunatud kommunikatsioonile ja
nende aktiivsust iiles suunatud kommunikatsiooni puhul (ehk kui palju alluvad

ise initsiatiivi iiles nditavad) (Varona, 1996, 1k 111-113).

Kokkuvotvalt saab motivatsiooniteooriaid saab kasutada selgitamaks td6tajate kaitumist
ja suhtumist ettevGttes. Nii motivatsiooniteooriate rakendamine Kkui tootajate
individuaalse t66 tulemuslikkuse hindamine on vdimalus oma td6tajaid paremini
motiveerida ja pakkuda seeldbi kvalifitseeritumat teenindust oma valistele klientidele.
Tootajaid  stimuleerivama  tookeskkonna  loomine  on  alati  juhtidele,
personaliekspertidele ja ka teadlastele inimressursside juhtimise vallas olnud
tdhelepanuvaarseks teemaks. Kuna tOotajate vajadused ja emotsioonid ning nende
taitmise tase, motivatsiooniprotsess ja ettevotte peronali voolvus on omavahel tugevalt

seotud.

Saal ja Knight (1988, |k 139-140) on analtusinud kdoiki erinevaid
motivatsioonidefinitsioone ja toonud vélja kolm tegurit, mis vdtavad motivatsiooni

olemuse kokku:
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e motivatsioonil on inimeste kditumisele energiat andev modju. See on
seisund, mis pohjustab, sunnib ja paneb inimesi tegutsema teatud viisil ja
osalema teatud tegevustes;

e motivatsioonil on juhtimisfunktsioon, mis on suunatud konkreetsete
eesmirkide saavutamisele;

e motivatsioonil on jiatkusuutlik funktsioon, mis seletab, miks motiveeritud

inimesed kéituvad jdrjekindlalt kuni eesmérgi saavutamiseni.

Arvestades ulaltoodud aspekte saab valja tuua, et motivatsioon on keeruline termin, mis
hdlmab erinevaid stiimuleid, vajadusi, pingeid ja muid mehhanisme, mis aitavad
inimestel 1abi viia konkreetseid ja jarjekindlaid tegevusi saavutamaks soovitud
eesmargid ning millele keskendumine aitab kasvatada t6otajate orienteeritust t06le ning
muuta neid ametikohal plsivamateks. Kirjeldatud teooria pdhjal vdib jareldada, et
kaubanduses on siseklienditeenindusega rahulolu oluline maaraja, mille suurenemisega
organisatsioonis suureneb ka tOotajate motivatsioon ja téoga rahulolu ning védheneb
t06jou voolavus. L&bi empiirilise uuringu proovib autor antud jareldustele Kinnitust

leida.
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2. SISEKLIENDITEENINDUS APRANGA OU’S

2.1. Ulevaade Apranga OU tegevusest, t66jou voolavuse

probleemist ja uuringu metodoloogiast

Personalivaldkonna uheks suurimaks probleemiks tanapéeval on t66j6u voolavus ning
viimaste aastate madal t66tuse méaéar. Seetdttu on iga organisatsiooni huvides padevaid
tootajaid séilitada ja motiveerida ning personalipraktikatele peaks tdhelepanu pdérama
iga organisatsiooni juht. Mdnevdrra keeruliseks muudab selle asjaolu, et iga ettevdtte
sisemiste praktikate tase sdltub paljuski organisatsiooni struktuurist, spetsiifikast ja
suurusest. Vaga aktuaalne on antud teema ka Eesti jaekaubanduse valdkonnas, kus on
suuremas plaanis on tekkinud olukord, kus todtajad valivad omale t6dandjat, mitte

vastupidi.

Apranga OU on Baltikumi juhtiva jaekaubandusettevotte Apranga APB tiitarettevdte
Eestis, esindades turul erinevaid kaubamdarke nagu Zara, Bershka, Pull&Bear,
Stradivarius, Massimo Dultti, Zara Home, Aldo, Promod, Mango, Apranga omanimeline
kauplus, Karen Millen, Marella, Pennyblack, Hugo Boss, Emporio Armani, Armani
Jeans, Nude ja Burberry. Apranga OU’s tootab Eestis 353 toGtajat, kellest 104 on
juhtivatel positsioonidel — tegevjuht, personalijuhid, pearaamatupidaja, kaupluse

juhatajad, juhataja asetéitjad, osakonnajuhatajad.

Personali planeerimine Apranga OU’s on nii personalijuhtide, varbamisspetsialistide kui
ka kaupluse juhatajate Ulesanne. Klienditeenindajate varbamisega tegeleb
varbamisspetsialist, kellele kaupluste juhatajad edastavad iga kaupluse vajadused.
Vastutavamate positsioonidega tegelevad kaupluse juhatajad koos personalijuhtidega.
Apranga OU rakendab toétajate koolitamiseks nii sise- kui valiskoolitusi. Ettevote
korraldab ise uute tOOtajate koolitusi, mentorite koolitusi, Vvarbamiskoolitusi
juhatajatele, arenguvestluste koolitusi ja kaks korda aastas toimuvaid juhatajate

koolitusi. Ettevotte véliselt tellitakse DISC isiksuse treeningut, raamatupidajatele ja
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personalijuhtidele erinevaid koolitusi ning luksusbrandide klienditeenindajatele eraldi
muugikoolitusi. Samuti koolitavad erinevate kaubamérkide esindajad ise oma to6tajaid

vastavalt brandireeglitele.

Palgajuhendiga on ettevottes kindlaks mé&aratud ametikohale vastav pdhipalk ning
lisatasude protsent s6ltub kaupluse mdutgikdibest ja toOtaja positsioonist ettevottes.
Korra aastas makstakse véhealt aastase staaziga todtajatele joulupreemiat. Mitterahalise
motivatsioonististeemi osaks vOib lugeda iga-aastast joulupidu ettevGtte tdotajatele.
Ettevottesisesed Karjaarivéimalused on Apranga OU’s aktuaalsed. Kompetentsed ja
motiveeritud klienditeenindajad liiguvad tihti vastutavamatele positsioonidele ning
paljud juhatajad ja ka mitmed personalijuhid on kasvanud organisatsioonisiseselt.
Samuti on esimest aastat kasutusel Try On Career programm, kus ettevotte to6tajad
saavad poole aastase perioodi jooksul katsetada labi erinevate vestluste, koolituste ja
workshoppide oma soovitud ametikoha olemust. Programmi vastu vdetud tO6tajad
valmistatakse poole aasta jooksul ette vdimalikuks positsioonivahetuseks ning vabad

ametikohtad tdidetakse eelisjarjekorras programmi labinud to6tajatega.

EttevOtte tegevust juhib Eesti tegevjuht, kellega koos moodustavad administratiivse
osakonna raamatupidajad, personalijuhid, varbamisspetsialist ja personalispetsialist.
Personalijuhid koordineerivad koos Leedu kaubamargi juhtidega kaupluse juhatajate
t66d, kes omakorda juhivad t60d kaupluse sees. Personalispetsialist tegeleb personali
lepingutega, abistab tegevjuhti ja raamatupidajaid ning véarbamisspetsialist korraldab

ettevottesiseseid koolitusi ja varbamist. Apranga OU struktuur on vilja toodud lisas 2.

T60jOou voolavuse probleem ettevottes on védga aktuaalne. Eriti puudutab see
klienditeenindajate ametikohti, mida téidavad suurel madaral Gpingute korvalt ajutiselt
todle tulnud Ulidpilased. Kehtib tendents, et mida kdrgem on ametitasand, seda
madalam on t66jou voolavus. Personaliosakonna statistika andmetel vahetub
administratiivsetel kohtadel praeguse tendentsi jargi ks inimene kahe aasta jooksul,
seega on ka kéesolev uuring suunatud poodides todtavale personalile ja ei peatu

pikemalt ettevotte kontori tootajatel, kes k&esolevas uuringus ei osale.

Klienditeenindajate ametikoha iseloom on uledldiselt véga liikuv ning seet6ttu on see ka
tinti asutusi vahetav tOokategooria. Nii nagu jaekaubanduses Klienditeenindaja
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ametikohale tavapirane, alustatakse ka Apranga OU’s sageli sellel positsioonil tood
ilma eelneva tookogemuse- ja erialase valjabppeta ning paljude alustavate teenindajate
jaoks on see nende esimene tookoht. Sellest tulenevalt vdivad ka ootused
klienditeenindaja ametikohale olla suuremad ning seda tlilipi to0tajatega saab arvestada

uksnes kuni jargmise, neile sobivama ja nditeks erialasema tookoha leidmiseni.

Apranga OU t60jou voolavuse ulatusest annab Ulevaate lisa 3, kus on vilja toodud
tootajate arv 2016. aastal vastavalt kaubamarkide jaotusele. Aastal 2016 tuli ettevottesse
juurde 625 inimest ja lahkus kokku 547 inimest. Lapsehoolduspuhkusel oli sellel ajal
kokku 23 tootajat. See arvutus annab Apranga OU 2016. aasta keskmiseks t66jdu
voolavuse mééraks 154%. Kuigi tegelik ettevottest lahkujate arv on mdnevorra
vaiksem, sest lahkujate alla arvutatakse ka Uksnes uute kaupluste avamiseks téhtajalise
lepinguga todle voetud abilised, on tegemist méarmimisvaarselt suure personali
lilkumisega, mis on tekitab ettevottele aegandudvaid ja korgeid varbamise ning
ettevalmistuskulusid. Ettevotte valikut uurimuse jaoks p8hjendab asjaolu, et 2016. aasta
esimeses kvartalis oli organisatsiooni t66jou voolavuse méér oluliselt kdrgem kui Eesti
keskmine 30%. Sellest tulenevalt otsib uuritav ettevdte pidevalt vahendeid ja vdimalusi

t06j0ou voolavuse ennetamiseks.

Selgitamaks vélja personali voolavuse stigavamaid pdhjuseid Apranga OU’s on vajalik
l&bi viia tdpsem uuring, kuidas mojutab siseklienditeenindus to6jouvoolavust, kuidas
toimub see osallhingus Apranga ning uurida, kuidas tuleks siseklienditeenindust
parendada nii, et see aitaks vahendada toojouvoolavust. 2017. aasta teises pooles
plaanib  ettevfte  alustada  pohjalikumat  toollesannete  Umberhindamist
personaliosakonnas ning kaesolevat Apranga OU siseklienditeeninduse uuringut saab

juhtkond kasutada kui abistavat materjali organisatsiooni struktuuri parendamiseks.

Magistritod empiirilise uuringu eesmark on vélja selgitada, kuidas siseklienditeeninduse
protsessid mdjutavad tootajate rahulolu ning personali voolavust Apranga OU’s.
Uuringuga soovitakse leida vastuseid magistritod alguses esitatud uurimiskisimustele.
Empiiriline uuring koosneb kahest osast : 1) elektroonilisest ankeetkisitlusest, mille
labiviimisel kogutakse andmeid Kklienditeenindajatelt, koordinaatoritelt, juhataja
asetditjatelt ja osakonnajuhatajatelt ning 2) poolstruktureeritud intervjuudest, mille

kisimustele vastab valim kaupluse juhatajatest.
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Uuringu ajakava jagunes jargmiselt:

1) kirjanduse iilevaate koostamine (oktoober—detsember 2016);

2) dokumendianaliiiis (november—detsember 2016);

3) elektroonilise ankeetkiisimustiku koostamine ja testimine (jaanuar—veebruar
2017);

4) ankeetkiisitluse ldbiviimine (jaanuar—veebruar 2017);

5) poolstruktureeritud intervjuu kiisimuste koostamine ja ldbiviimine (veebruar
2017);

6) ankeetkiisitluse tulemuste analiilis (mérts 2017);

7) poolstruktureeritud intervjuu kiisimuste analiiiis (marts 2017);

8) Kkiisitluse ja intervjuude tulemuste vordlus ja sellest tulenevad jareldused (aprill

2017).

Autor kasutab kahte meetodit, et uuritava teema kohta kogutavad andmed ei ja&ks
uhekiilgseks. Ankeetkdsitluse eeliseks vdib pidada vastajate anontidmsust, mis lubab
neil anda ausamaid ja otsekohesemaid vastuseid. Poolstruktureeritud intervjuu aitab
valja selgitada ankeetkusitlusest selgunud peamiste murekohtade tdpsemaid tagamaid.
Samuti aitab kahe meetodi kombineerimine katta tihe meetodi ndrku kilgi teise meetodi
tugevate kulgedega. Ankeetkusitluse kusimused vdimaldavad valja selgitada
teoreetilises osas vélja toodud personalipraktikatega rahulolu ettevdttes ning

poolstruktureeritud intervjuud tdiendavad kisimustikuga kogutud informatsiooni.

Kisimustik on jaotatud peamiselt kolmeks osaks: 1) sisekommunikatsiooni puudutavad
praktikad 2) siseturundust puudutavad praktikad 3) personalijuhtimist puudutavad
praktikad, lisaks kisimused Gldise to6rahulolu kohta ning andmed vastajate sotsiaal-
demograafiliste tunnuste kohta. Kiisimustik on kombineeritud Downs ja Hazen’i poolt
1977. aastal loodud kommunikatsiooniga rahulolu kusimustest, Minnesota rahulolu
kisimustiku kiisimustest, Hackmani ja Oldhami t66 omaduste hindamise kisimustikust
(Hackman & Oldham, 1975, Ik 161), mis aitavad mddta uldist toorahulolu ja t66

karakteristikuid ning magistritdo autori enda poolt koostatud kiisimustest.

Kisimustiku esimene o0sa koosneb sisekommunikatsiooniga seotud praktikate

hindamiseks méeldud kusimustest. Autor kasutab Likerti skaalat, kus 1 néitab vaitega

45



taielikku mittendustumist ja hinnang 4 véitega absoluutset néustumist. Kisimustiku
teises osas mdddetakse siseturundusega seotud praktikatega rahulolu, kolmandas osas
analliusitakse personalijuhtimisega seotud praktikaid. Neljas osa koosneb kisimusest,
mis puudutab Apranga OU’s tootamise puuduseid vorreldes teiste ettevitetega ning
viimane kisimus on seotud uledldise toorahuloluga. Erinevalt esimesest kolmest osast,
kus kasutatakse neljapunktilist Likerti skaalat, on viimase kiisimuse skaala vahemik 1
(ei ole absoluutselt ndus) kuni 7 (olen téielikult ndus). Suurem skaala vahemik aitab
vahendada Uhetaoliste vastuste hulka ning annab selgema Ulevaate Ulelldisest t66ga
rahulolust. See, kuidas teoreetilises osas késitletud tegurid kisimustikus kajastuvad,
naitab tabel 4.

Tabel 4. Kisimustiku kattuvus teoreetilise osaga

Siseklientineeninduse taset Vaited, hindamaks siseklienditeeninduse praktikate
mdjutavad praktikad taset
teoreetilise osa pdhjal Skaala: 1-4 (1—¢i ole ndus, ... 4-taiesti ndus)

Sisekommunikatsiooni praktikad
Informeerimine 1.1. Olen rahul saadava informatsiooniga ettevotte reeglite
ja eesmérkide osas

1.2. Olen rahul informatsiooniga, mis on seotud ettevdttes
toimuvate/planeeritavate muutustega

1.3. Olen rahul informatsiooniga, mis on seotud tdotajate
palga ja boonustega

1.4. Infovahetus minu organisatsioonis on toimiv

1.5. Koosolekud meie ettevdttes on organiseeritud

1.6. Kirja pandud juhendid on selged ja informatiivsed
1.7. Mind informeeritakse olulistest to0alastest asjadest
Tagasisidestamine 1.8. Saan piisavalt tagasisidet oma t66alase arengu kohta
1.9. Saan piisavalt tagasisidet vahetult juhilt selle kohta,
kuidas olen oma td6llesannetega toime tulnud

1.10. Olen rahul saadava informatsiooniga selle kohta,
milline on minu t66 vorreldes teiste tdoga

1.11. Juhtkond informeerib td6tajaid tihti organisatsiooni
majandus- ja finantstulemuste osas

Joustamine 1.12. Juhtkond julgustab ja toetab t66tajaid
1.13. Minu lemus toetab mind vajadusel td6llesannete
taitmisel

Sisemine turundus

Vérbamine 2.1. Meie ettevdtte varbamisprotsess on pohjalik
2.2. Meie ettevottesse toole voetud to6tajad on oma t00s
péadevad

Koolitamine 2.3. Saan tootada vahetevahel erinevate Ulesannetega

2.4. Minu otsene juht pakub mulle juhiseid, kuidas
lahendada t66ga seotud probleeme
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2.5. Mulle antavad té6korraldused on arusaadavad ja
taidetavad

2.6. Asutus pakub oma tdotajatele haid koolitus- ja
taienddppe voimalusi

Motiveerimine

2.7. Voimalused edutamimseks t06s on piisavad

2.8. T00 tunnustamine ettevottes on levinud

2.9. Organisatsiooni kommunikatsioon motiveerib ja
ergutab alluvaid organisatsiooni eesmérke tditma

T6o6tajate sailitamine

2.10. Minu vahetu juht kohtleb alluvaid diglaselt

2.11. Tootajate heaolu on ettevdttes tdhtsustatud

2.12. Tunnen ennast ettevotte kollektiivis olulise ja
vaartuslikuna

Koostdd edendamine

2.13. Tunnen, et tddtame Uhtse meeskonnana

2.14. Tootajad suhtlevad omavahel aktiivselt

Personalijuhtimine

Tasustamine

3.1. Saadav td6tasu on vastavuses minu toopanusele

3.2. Suurem palk motiveeriks mind oma t66d paremini
tegema

Hivitamine

3.3. Asutuse juhtkond tunnustab/premeerib oma td6tajaid
heade t66tulemuste eest

Tulemuslikkuse hindamine

3.4. Olen rahul viisiga, kuidas tunnustatakse hésti tehtud
tood

3.5. Tunnen, et mind premeeritakse tdiendavate
toollesannete vBi heade td6tulemuste eest piisavalt

3.6. Tunnen, et minu t66 on tulemuslik

Staatuste vahendamine

3.7. Juhtkond soodustab métteviisi ettevdttest kui tervikust

3.8. Kaastootajate vahel ei esine konkurentsi ega kiuslikkust

T60 turvalisus

3.9. Minu t66 on turvaline

Autonoomia

3.10. Mul on vabadus oma td0 eest ise vastutada ja teha
otsuseid

3.11. Mul on vdimalus valida ise meetodeid to6llesannete
taitmiseks

Eestvedamine

3.12. Minu organisatsioonis juhid mdistavad probleeme,
millega td6tajad kokku puutuvad

3.13. Minu juht on avatud uutele ideedele

Allikad: autori koostatud Ahmed jt, 2003; Argenti, 1998; Bansal jt, 2001; Batt & Colvin
2011; Carr, 2007; Dalton & Croft, 2005; De Moura, 2009; Dolphin, 2005; Farner jt,
2001; Hackman & Oldham, 1975; Hirschfeld, 2000; Kotler 2003; Mol, 1991,
Oakland, 2006, Tansuhaj, Randall, & McCullogh 1998; Varona, 1996; Varey, 2001

alusel

Ankeetklsimustiku loogilisust testiti viie kaupluse tOdtaja peal, proovides véltida

héirivaid faktoreid nagu halb tuju, vasimus voi liiga varajane/hiline aeg. Uuring viidi

labi internet teel ning vastamiseks anti aega seitse péeva. Uuringu kisimustik on téies

mahus vélja toodud lisas 5.

47




2.2. Siseklienditeeninduse rahulolu uuringu valim ja

tulemused

Apranga OU’s tootab kokku 2017. aasta seisuga 324 tootajat, kellest iiheksa on
kontoritottajad ja jadvad kdesolevast uuringust valja. Kisimustikule ei vastanud ka
kaupluse juhatajad, keda ettevottes on kokku 29 ning lapsehoolduspuhkusel olevad
tootajad, keda on hetkel 22. Uuringu tldkogumi moodustavad seega 264 tG0tajat.
LOputdd autor sai tagasi 134 ankeeti, mis olid kdik kasutuskdlblikud. Seega sai
statistiliste jarelduste tegemiseks kasutada valimit, mis moodustas tldkogumist 51%.
Tabelis 5 on naidatud kisimustikule vastanud tootajate jaotus sotsiaal-demograafiliste

tunnuste algusel.

Tabel 5. Vastanute jaotus sotsiaal-demograafiliste tunnuste alusel

| Vastanutearv | Vastanute protsent
Vanus
17-21 58 43,3
22-26 61 45,5
27-31 10 7,5
32 ja vanem 5 3,7
Sugu
Mees 3 2,2
Naine 131 97,8
Haridus
Pdhiharidus 9 6,7
Keskharidus 85 63,4
Kutsekeskharidus 13 9,7
Korgharidus 21 15,7
Rakenduskérgharidus 6 4,5
Ametikoht
Juhataja asetaitja 12 9
Osakonnajuhataja 7 5,2
Dekoraator 4 3
Klienditeenindaja 106 79,1
Laot6dtaja 5 3,7
Toostaaz
1-3 kuud 30 22,4
4-6 kuud 35 26,1
7-11 kuud 26 19,4
1-3 aastat 29 21,6
Ule 3 aasta 14 10,5

Allikas: autori koostatud
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Ankeetkisitlusega kogutud informatsiooni t66tlemiseks ja analtitisimiseks kasutas autor
programme Microsoft Office Excel 2010 ja Google Docs. Andmete analltsimiseks
kasutati kirjeldavat statistikat, tdpsemalt aritmeetlist keskmist (A) ja standardhalvet
(SD). Seda, kas ja kui tihedalt on véited omavahel seotud néitab t60s sisereliaabluse
koefitsent 0,92 (Cronbachi alfa). Mida kdrgem on alfa, seda kdrgem on uuritavate
tunnuste sisereliaablus. Alla 0,7se koefitsendiga véartused on kaheldavad ning esitatud
kiisimused sama fenomeni valjaselgitamiseks ei ole piisavalt sarnased. 0,7-0,8se
koefitsendiga alfat saab pidada aksepteeritavaks, 0,8-0,9 koefitsendiga alfat heaks ning
ule 0,9 on tulemused véga head. Vaga korget keskmist (lle 0,95) vbib mdningatel
juhtudel pidada ka ebausaldusvéérseks, sest see vOib viidata asjaolule, et mdned
kiisimused ankeedis on Uleliigsed vdi Uksteisele liiga sarnased (Schmitt, 1996, Ik 351).
Sellest vOib jareldada, et kolme erineva tasandi véiteid vdib kasitleda Uhtse ja
usaldusvaarse tervikuna. Iga tasandi véidetekogumi sisereliaabluse koefitsent on valja
toodud tabelis 6.

Tabel 6. Siseklienditeeninduse praktikate tasandite sisereliaabluse koefitsendid
(Cronbachi alfa)

Vaited praktikate Reliaabluskoefitsent
hindamiseks
Sisekommunikatsioon 1.1.-1.13. 0,93
Sisemine turundus 2.1.-2.14. 0,92
Personalijuhtimine 3.1.-3.13. 0,90

Allikas: autori koostatud

Lisaks intervjueeriti viite kaupluse juhatajat. Kaupluse juhatajate intervjuu kisimustiku
koostas to0 autor ise, kasutades teoreetilises peatlikis puudutatud tegureid ning
ankeetkisitluse pohjal selgunud kdige problemaatilisemaid véiteid arvesse vottes.
Intervjuude kaigus sooviti teada saada, kuidas hindavad kaupluse juhatajad ettevotte
autonoomiat, koolitusststeemi, to6tasustamist, tunnustamist ning informeerimist palga
ja boonuste osas. Kokku esitati juhatajatele kaheksa kiisimust. Neli intervjuud toimusid
kohtumise kaigus kaupluses ning (ks telefoni teel. Uuringus osalenud juhatajate
kriteeriumiks oli minimaalselt kahe aastane tO0staaz ettevottes. Juhatajatele esitatud

kisimustik on vélja toodud lisas 6.
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Ankeetkdsiltuse esimene tasand sisaldas kisimusi organisatsiooni
sisekommunikatsiooni kohta. Kaupluste tootajatel tuli hinnata sisekommunikatsiooniga
seotud praktikaid ja nende toimimist ettevdttes. Antud plokis on kdige kdrgemalt
hinnatud vdidet, et vastaja Ulemus toetab teda vajadusel téoulesannete taitmisel (A =
3,3; SD = 0,7). Véitega olid téiesti ndus ja pigem ndus 86,6% vastanutest. Samuti
paistavad silma véited seoses rahuloluga saadava informatsiooniga ettevdtte reeglite ja
eesmarkide osas (A = 3,2; SD = 0,6), kus véitega olid tdiesti ndus ja pigem ndus 87,3%
vastanutest, koosolekute organiseeritusega (A = 3,2; SD = 0,7), kus vaitega ndustusid ja
pigem ndustusid 85,2% vastanutest ja kirja pandud juhendite informatiivsusega (A =
3,2; SD = 0,6), kus positiivselt vastas 89,6% vastanutest. Siinjuures tasub &ra méarkida,
et sisekommunikatsiooniga seotud klsimustikust vaid esimesel vaitel (olen rahul
saadava informatsiooniga ettevotte reeglite ja eesmérkide osas) ei esinenud (htegi ei ole

ndus vastust.

Suur osa vastanutest (81,3%) leidis, et infovahetus ettevottes on pigem toimiv voi hésti
toimiv (A = 3,1; SD = 0,8) ning 82% vastanutest oli ndus vai pigem ndus vaitega, et nad
on rahul informatsiooniga, mis on seotud ettevGttes toimuvate/planeeritavate
muutustega (A = 3,0; SD = 0,7). 71,6% vastanutest on ndus vdi pigem ndus vaitega, et
saavad oma vahetult juhilt piisavalt tagasisidet selle kohta, kuidas nad t66ulesannetega
toime on tulnud (A = 2,9; SD = 0,8) ja 74,6% on ndus vOi pigem ndus véitega, et
juhtkond julgustab ja toetab tdo6tajaid (A = 2,9; SD = 0,8). Kbige madalamalt hinnatud
vaitest selgub, et tootajatel jaadb puudu informatsioonist seoses palkade ja boonustega (A
= 2,6; SD = 0,8). Peaaegu pool (45,5%) vastanutest leiab, et informatsioon, mis on

seotud tOotajate palga ja boonustega peaks olema selgem (vt joonis 8).

Olen rahul informatsiooniga, mis on seotud to6tajate palga ja boonustega

60%

40%
20% .:- -
0% -

Ei ole ndus Pigem ei ole ndus Pigem nous Taiesti nBus

Joonis 8. Vastuste jaotus rahulolule informatsiooniga seoses tooOtajate palga ja

boonustega (autori koostatud)
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Samuti leiavad 32% vastanutest, et ei saa piisavalt tagasisidet oma td0alase arengu
kohta (A = 2,9; SD = 0,9), 34,3% ei ole rahul saadava informatsiooniga selle kohta,
milline on nende t66 vorreldes teiste tooga (A = 2,8; SD = 0,9) ja 38% vastanutest ei ole
ndus vaitega, et juhtkond informeerib t6otajaid tihti organisatsiooni majandus- ja
finantstulemuste osas (A = 2,8; SD = 0,8). Tabelist 7 leiab keskmised hinnangud ja
standardhélbed kdikidele sisekommunikatsiooniga seotud vaidetele.

Tabel 7. Sisekommunikatsiooniga seotud praktikate tase

Keskmine Standardhalve
hinnang*
1.1. Olen rahul saadava informatsiooniga 3,2 0,6
ettevotte reeglite ja eesméarkide osas
1.2. Olen rahul informatsiooniga, mis on 3,0 0,7
seotud ettevottes toimuvate/planeeritavate
muutustega
1.3. Olen rahul informatsiooniga, mis on 2,6 0,8
seotud tO0tajate palga ja boonustega
1.4. Infovahetus minu organisatsioonis on 3,1 0,8
toimiv
1.5. Koosolekud meie ettevdttes on 3,2 0,7
organiseeritud
1.6. Kirja pandud juhendid on selged ja 3,2 0,6
informatiivsed
1.7. Mind informeeritakse olulistest todalastest | 3,2 0,8
asjadest
1.8. Saan piisavalt tagasisidet oma t66alase 2,8 0,9
arengu kohta
1.9. Saan piisavalt tagasisidet vahetult juhilt 2,9 0,8
selle kohta, kuidas olen oma tédiilesannetega
toime tulnud
1.10. Olen rahul saadava informatsiooniga 2,8 0,9
selle kohta, milline on minu td66 vorreldes
teiste to0ga
1.11. Juhtkond informeerib to6tajaid tihti 2,8 0,8
organisatsiooni majandus- ja finantstulemuste
0sas
1.12. Juhtkond julgustab ja toetab t66tajaid 2,9 0,8
1.13. Minu lemus toetab mind vajadusel 3,3 0,7
tooulesannete taitmisel

*Skaala: 1. Ei ole ndus; 2. Pigem ei ole ndus; 3. Pigem ndus; 4. Taiesti ndus
Allikas: autori koostatud

Intervjuukisimustes paluti kaupluse juhatajatel anda oma arvamus esimese tasandi
kdige madalama hindega kusimusele, mis puudutas palga ja boonustega seotud

informatsiooni edastamist ettevOttes. Kahe juhataja sonul ei ole infoliikumine piisav
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ning palgasusteem tootajate jaoks labipaistev. Personaliosakond peaks tegelema rohkem
juhatajate harimisega selles kisimuses, et nemad omakorda saaksid motiveerida
kaupluse tootajaid. Lisati, et palgatdusu korral peaks personaliosakond eraldi teavitama
igat juhatajat ning seejarel meeskonda konkreetsetest palganumbritest, mitte lihtsalt
informeerima, et palk tduseb. Ulejaanud kolm juhatajat ei leia, et info seoses palkade ja
boonustega oleks puudulik. Nende sdnul seletab personaliosakond palkade ja boonuste
slisteemi uutele juhatajatele lahti ning juhatajad omakorda edastavad info kaupluse
tootajatele, kuid seetbttu, et tegemist on graafikupdhise t06ga, kus tdotajate palgad
sOltuvad kasutatud tundidest, poodide kaivetest, nduab boonuste vélja arvutamine
tapsust ja tahelepanu. Sellegipoolest peavad nad palkade ja boonuste siisteemi lihtsaks
ning tootajatele kergesti seletatavaks ning probleemide korral saavad nad
personaliosakonnalt toetust. Lisas 7.1 on valja toodud intervjueeritavate juhatajate

vastused infoliikumisest seoses palkade ja boonustega.

Ankeetkdsitluse teine tasand sisaldas kiisimusi seoses ettevotte siseturundusega (vt tabel
8). Kdige korgemalt on hinnatud vaidet, et vastaja vahetu lemus kohtleb oma alluvaid
Oiglaselt. 85% vastanutest on vaitega pigem néus v0i tdiesti ndus (A = 3,3; SD = 0,8).
Samuti paistab tdnu kdrgemale keskmisele hinnangule (3,2) silma, et t06tajad saavad
vahetevahel erinevate Ulesannetega to6tada (SD=0,6). 87,3% vastanutest oli vaitega
pigem ndus vOi tdiesti ndus. Sama keskmise hinnagu said ka vaited tookorralduste
arusaadavuse ja taitmise kohta, kus 90% vastanutest oli vaitega tdiesti ndus voi pigem
ndus (A = 3,2; SD = 0,6) ning tottajate omavahelisese suhtlemise kohta, kus 88%
tOotajatest oli vaitega taiesti ndus vdi pigem ndus (A = 3,2; SD = 0,6). Nimetatud
viimase kolme vdite puhul olid kisimustikule vastajad kdige rohkem tiksmeelel, mille

tottu on vaidete standardhélve teistega vorreldes madalam (SD = 0,6).

Paljud kusitluses osalenud (81,3%) on taiesti ndus vdi pigem ndus véitega, et nende
otsene juht pakub neile juhiseid, kuidas lahendada t66ga seotud probleeme (A = 3,1; SD
= 0,8). 70,9% vastanutest on pigem ndus vOi tdiesti ndus véitega, et ettevote to6tab
uhtse meeskonnana (A = 3,0; SD = 0,8). 76% vastanutest on tdiesti ndus voi pigem ndus
vditega, et ettevotte varbamisprotsess on pdhjalik (A = 2,9; SD = 0,7) ja 74,6% leiab, et
ettevottesse toole voetud todtajad on oma t66s padevad (A = 2,9; SD = 0,6). Viimase

vaite puhul ei esinenud vastuste seas Uhtegi ei ole ndus vastust. Tootajatest 70,9%
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tunnevad ennast kollektiivis pigem voi téiesti olulise ja vaartuslikuna (A = 2,9; SD =
0,8).

Kdige madalamalt hinnatud vaitest selgub, et peaaegu pooled tootajad (49,3%) ei ole
rahul ettevotte koolitus- ja tdienddppe vdimalustega. Vaid 50,7% vastanutest leiab, et
koolitus- ja taienddppe vGimalused organisatsioonis on head (A = 2,5%; SD = 0,9). Ka
ei ole védga korgelt hinnatud vaiteid, mis puudutavad t66 tunnustamist ettevottes (A =
2,6; SD = 0,9) ja organisatsiooni kommunikatsiooni kui motiveerivat ja ergutavat
praktikat organisatsiooni eesmaérkide taitmisel (A = 2,6; SD = 0,8). 63,4% vastanutest
leiavad, et vOimalused t60s edutamiseks on ettevottes piisavad (A = 2,8; SD = 0,8) ning
sama protsent vastanuid on pigem ndus voi taiesti nbus vaitega, et tootajate heaolu on
ettevottes tahtsustatud (A = 2,8; SD = 0,9).

Tabel 8. Siseturundusega seotud praktikatega tase

Keskmine Standardhalve
hinnang*
2.1. Meie ettevdtte varbamisprotsess on 2,9 0,7
pbhjalik
2.2. Meie ettevottesse todle voetud tobtajad on | 2,9 0,6
oma t60s padevad
2.3. Saan t66tada vahetevahel erinevate 3,2 0,6
tlesannetega
2.4. Minu otsene juht pakub mulle juhiseid, 3,1 0,8
kuidas lahendada t66ga seotud probleeme
2.5. Mulle antavad todkorraldused on 3,2 0,6
arusaadavad ja tdidetavad
2.6. Asutus pakub oma tootajatele haid 25 0,9
koolitus- ja tdienddppe vBimalusi
2.7. Vdimalused edutamimseks t66s on 2,8 0,8
piisavad
2.8. TO0 tunnustamine ettevottes on levinud 2,6 0,9
2.9. Organisatsiooni kommunikatsioon 2,6 0,8
motiveerib ja ergutab alluvaid organisatsiooni
eesmarke taitma
2.10. Minu vahetu juht kohtleb alluvaid 3,3 0,8
Oiglaselt
2.11. Tootajate heaolu on ettevottes 2,8 0,9
tahtsustatud
2.12. Tunnen ennast ettevotte kollektiivis 29 0,8
olulise ja véartuslikuna
2.13. Tunnen, et todtame ihtse meeskonnana 3,0 0,8
2.14. Tootajad suhtlevad omavahel aktiivselt 3,2 0,6

*Skaala: 1. Ei ole ndus; 2. Pigem ei ole ndus; 3. Pigem ndus; 4. Taiesti ndus
Allikas: autori koostatud
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Kaupluse juhatajatel paluti hinnata teise kusimuste tasandi madalaimate tulemustega
kisimusi, mis puudutasid enesetdiendamise ja koolitamise vOimalusi ning arengu ja
karjaarivoimalusi ettevottes. Kuigi kisimusi t66 tunnustamise kohta ja selle kohta, kas
organisatsiooni kommunikatsioon motiveerib ja ergutab alluvaid ettevotte eesmarke
taitma hinnati monevorra madalamalt kui kisimust véimaluste kohta edutamiseks tool,
valis t00 autor intervjuusse siiski viimase, sest teoreetilises osas selgus, et
karjaarivdimaluste puudumine mdjutab t66j6u voolavust tugevamalt kui tunnustamine

vOi motiveeriv kommunikatsioon.

Neli juhatajat viiest ei hinda enesetdiendamise ja koolitusvoimalusi ettevottes heaks.
Leitakse, et koolitusi juhatajatele kill toimub, aga mitte piisavalt tihedalt ning rohkem
vOiks rohku podrata erialastele koolitustele seoses juhtimisega. Puudulikuks peetakse ka
koolitusvdimalusi klienditeenindajatele. Juhataja nr 5 seletab olukorda jargnevalt —
“Olen arvamusel, et see on tdiesti puudulik meie ettevottes. Olen hetkeseisuga to6tanud
ettevottes 2,5 aastat juhatajana ning pole siiani Uhtegi tdiendkoolitust saanud juhtimise
valdkonnas. [---] Samuti on teenindajatele vaid uue ttodtaja koolitus, mis on vaga
algeline. Kindlasti peaks olema nii suures ettevottes igas riigis oma sisekoolitaja, kes
tegeleb toGtajatega ning paneb kokku motiveerivaid koolitusprogramme.” Uks vastanu
leidis, et koolitusvdimalused Aprangas on piisavad kui ise piisavalt huvi tles néidata.
Pigem hinnatakse koolitusvdimalusi juhatajate poolt kesiseks, vaid Uks juhataja viiest
pidas koolitusvBimaluste puudulikkust vahese aktiivsuse sulks tdotajate endi poolt.
Lisas 7.2 on vilja toodud juhatajate arvamused taies mahus seoses enesetdiendamise ja

koolitamise v@imalustega.

Arengu ja karjaarivdimalusi klienditeenindajatele hindavad juhatajad (ksmeelselt
ettevottes vaga heaks. Leiti isegi, et mdnel juhul tasuks rohkem kaaluda t66jGu
varbamisele véljast poolt ettevotet. Plhendunud, teotahtelistel ja tulemuslikku t66d
teinud tootajatel on kerge karjaériredelil edasi vastutavamatele positsioonidele liikuda.
Olukord on vastupidine juhataja ametikohal olevate tootajate jaoks, kelle puhul on
karjadrivoimalused piiratud. “Juhatajana nden aga, et Apranga ei suuda mulle enam
mingeid karjadrivoimalusi pakkuda. Kui oled jéudnud juhataja positsiooni on vdimalus
erinevate kaubamaérkide poode juhtida, kuid muud arenguvdimalused puuduvad”

(juhataja nr 5). Ka juhataja nr 1 on sama meelt — “Juhataja positsioon on ettevottes
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praktiliselt lagi ning juhatajatele on see tdsiasi véga demotiveeriv. Ehk siis praegustel
kaupluse juhatajatel ei ole piisavalt véljavaateid arenemiseks.” Kuigi ankeetkisitluses
oli kdesolevale kusimusele klienditeenindajate, dekoraatorite ja lao to6tajate poolt antud
vOrdlemisi madal hinne olgugi, et juhatajad peavad antud positsioonide
arenguvOimalusi heaks, on vastused tdendoliselt mdjutatud tosiasjast, et karjaariredeli
piiratud vdimalused juhatajatele ei ole ettevottes saladus. Juhatajate vastused taies

mahus arengu ja karjaarivéimalustele on valja toodud lisas 7.3.

Hinnangud personalijuhtimisega seotud praktikatele on vélja toodud tabelis 9.
Kisimustikule vastanutest 94% on téiesti néus (77,6%) voi pigem ndus (16,4%), et
suurem palk motiveeriks neid paremini oma t66d tegema (A = 3,7; SD = 0,6). Viimase
vaite standarhélve on selle kiisimuste tasandi madalaim, seega on suur osa personalist
samal arvamusel (104 vastanut 134st). Sellest kdérgeimalt hinnatud véitest saab
jareldada, et ettevotte personali Uheks suurimaks probleemiks on organisatsiooni
uledldine palgatase. Seda véidet toetab ka méarkimisvaarselt madal hinnang vaitele, et
saadav todtasu on vastavuses tootajate toopanusega. Vaid 41% vastanutest on ndus, et
saadav tootasu on piisav, Ulejddnud 59% leiavad, et nende poolt tehtud t66 ning saadav

tasu ei ole proportsioonis (A = 2,3; SD =0,9).

Terve kusimustiku kdige madalamalt hinnatud vaitest selgub, et 73,9 % vastanutest ei
tunne, et neid premeeritakse heade t66tulemuste eest piisavalt (A = 2,2; SD = 0,8).
Samuti pole 59,7% vastanutest rahul viisiga, kuidas tunnustatakse hasti tehtud t66d (A =
2,4; SD = 0,8). 49,2% vastajatest leiab, et asutuse juhtkond tunnustab oma tdo6tajaid
heade tootulemuste eest (A = 2,5; SD = 0,8). Ule poolte (59%) vastanutest leiab, et neil
on vabadust oma t60 eest ise vastutada ja teha otsuseid (A = 2,7; SD = 0,8) ning tapselt
sama palju on ndus vaitega, et neil on vBimalus valida ise meetodid todilesannete
taitmiseks (A =2,7; SD =0,8).

Kisitluses osalenutest 76,9% leiavad, et nende t66 on tulemuslik (A = 2,9; SD = 0,8)
ning 75,4% tunneb, et juhtkond soodustab motteviisi ettevottest kui tervikust (A = 2,9;
SD = 0,7). Suur osa (69,4%) vastanutest vaitis, et to6tajate vahel ei esine konkurentsi
ega kiuslikkust (A = 3,0; SD = 0,9) ning 91% oli nbus Vvéitega, et nende t66 on turvaline
(A = 3,2; SD = 0,7). Kusimusele, mis puudutas juhi avatust uutele ideedele, vastas
téiesti ndusolevalt voi pigem ndusolevalt 87,3% (A = 3,2; SD = 0,7).
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Tabel 9. Personalijuhtimisega seotud praktikate tase

Keskmine Standardhélve
hinnang*
3.1. Saadav to0tasu on vastavuses minu 2,3 0,9
to0panusele
3.2. Suurem palk motiveeriks mind oma t66d 3,7 0,6
paremini tegema
3.3. Asutuse juhtkond tunnustab oma to6tajaid | 2,5 0,8
heade td6tulemuste eest
3.4. Olen rahul viisiga, kuidas tunnustatakse 2,4 0,8
hasti tehtud td6d
3.5. Tunnen, et mind premeeritakse heade 2,2 0,8
t00tulemuste eest piisavalt
3.6. Tunnen, et minu t66 on tulemuslik 2,9 0,8
3.7. Juhtkond soodustab mdtteviisi ettevottest 29 0,7
kui tervikust
3.8. KaastOotajate vahel ei esine konkurentsi 3,0 0,9
ega kiuslikkust
3.9. Minu to06 on turvaline 3,2 0,7
3.10. Mul on vabadus oma t60 eest ise 2,7 0,9
vastutada ja teha otsuseid
3.11. Mul on v8imalus valida ise meetodeid 2,7 0,8
tooulesannete taitmiseks
3.12. Minu organisatsioonis juhid mdistavad 29 0,8
probleeme, millega to6tajad kokku puutuvad
3.13. Minu juht on avatud uutele ideedele 3,2 0,7

*Skaala: 1. Ei ole ndus; 2. Pigem ei ole ndus; 3. Pigem ndus; 4. Taiesti ndus
Allikas: autori koostatud

Kolmanda tasandi kiisimustest paluti juhatajatel intervjuus hinnata tasakaalu t60 panuse
ja tootasu vahel, to6tajate tunnustamise viise ning premeerimist heade té6tulemuste eest
ning tootajate vOGimalust valida ise sobivaid meetodeid tdodlesannete taitmiseks.
Juhatajate vastustest selgub sarnaselt ankeetkusitluse tulemustega, et tasakaal t66tasu ja
t00 panuse vahel ei ole paigas. Selgelt on vélja toodud tdsiasi — “T66tajaid tasustatakse
ametikoha jdrgi, mitte panuse vdi t60mahu jérgi” (juhataja nr 2). “Isegi kui kauplus
miiligiplaani tdis saab, ei ole saadava boonuse vahe rohkem kui 15€ td6taja kohta, mis
el motiveeri tootajaid eesmirgi saavutamiseks rohkem panustama” (juhataja nr 3).
Uksmeelselt leiti, et olukord seoses todtasu ja to66 panusega tuleks terves
organisatsioonis Ule vaadata. Intervjuu vastustest paistab veel silma tdsiasi, et isegi
mudgiplaanide téitmine, mida peetakse ettevottes theks olulisemaks tulemuslikkuse
naitajaks, ei mojuta oluliselt saadava tootasu suurust. Ara markimist vajaks siinjuures ka

kdige kdrgem keskmine hinnang (A = 3,7) ning madal standardhélve (SD = 0,6)
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kisimusele, kas suurem palk motiveeriks to6tajaid oa to0d paremini tegema, mis viitab
selgelt, et tootasu kiisimus ettevottes on aktuaalne. Juhatajate tdpsed vastused to6tasu ja

t00 panuse tasakaalu kohta on vélja toodud lisas 7.4.

Sarnaselt eelmise kisimusega moonsid ka tunnustamise sisteemi puhul juhatajad
iiksmeelselt, et tootulemuste tunnustamine Aprangas ei ole kuigi levinud praktika. Uks
juhataja t6i tunnustusena valja ettevotte poolt saadetud Gnnitleva e-kirja, teine mainis
muugitulemuste taitmise eest saadavat véikest rahalist boonust, kuid dldjuhul leitakse
sarnaselt ankeetkUsitluse tulemustega, et ettevdte ei podra tunnustamisele piisavalt
tdhelepanu ning head tulemused j&&takse markamata. Juhataja nr 5 toob valja soovituse:
“Kindlasti voOiks personaliosakond selles osas midagi muuta, et leida koige
elementaarsemate asjade jaoks aega nagu naiteks see, et sa markad oma juhatajat tanada
tehtud t60 eest, kui on saadud kuu miiigiplaan téis.” Kaupluse juhatajate tiksmeelsete
hinnangute pdhjal saab jareldada, et ké&esolev kiusimus on probleemiks kogu
organisatsioonis tervikuna. Juhatajate hinnangud t66 tunnustamisele on tdies mahus

valja toodud lisas 7.5.

Lisaks tunnustamisele sooviti teada juhatajate arvamust tOdtajate premeerimise
olulisuse kohta ning kas ja kuivdrd see muudaks tootajate suhtumist oma toosse.
Juhatajate arvamused on vélja toodud lisas 7.6. Siinkohal tasub vélja tuua, et juhatajate
hinnang Uhtib ankeetkusitluse tulemustega, kus vastustest selgub tksmeelselt, et kdik
juhatajad peavad nii rahalist kui mitterahalist premeerimist oluliseks ning leiavad, et see

aitaks tunduvalt kaasa to6tajate motiveerimisele ja sailitamisele.

Jargnev kisimus keskendub tdotajate vGimalusele valida ise t66 tegemiseks meetodeid
ja vahendeid. Juhatajate intervjuukisimuse pdhjal on voimalused meetodite ja vahendite
valimiseks tooulesannete tditmisel pigem kesised. Koige suurem vabadus selles
kiisimuses on antud juhatajatele — “Tunnen, et ettevGttes usaldatakse juhatajaid ning see on
viga hea” (juhataja 1). Klienditeenindajate vdimalused on pigem piiratud ning labiva
joonena kajastub juhatajate arvamusest seisukoht, et td6llesanded ja nende taitmine on
organisatsiooni poolt selgelt ette kirjutatud. Vélja on toodud eraldi klienditeenindus kui
tooulesanne, millele l&henemiseks on teenindajatel kdige suurem vdimalus

loomingulisuseks antud. Ulaltoodud kiisimusele on tapsed vastused esitatud lisas 7.7.
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Valikvastustega kiisimuse “mis on Teie arvates Apranga OU’s todtamise puudused
vorreldes teiste ettevOtetega?” vastused tdiendavad iilal vélja toodud kiisimuste
vastuseid, tuues peamisteks puudusteks madala to6tasu (29% vastanutest), vahese
tunnustuse heade tootulemuste eest (16%), vahesed karjaarivdimalused (12%) ning
vahesed enesearenduse ja koolitusvdimalused (12%). Monevorra véhem tahtsate
puudustena toodi vélja sobimatu toograafik (8%), ettevotte liiga suured ndudmised
(6%), liiga suur tookoormus (5%), fulsiliselt kurnav t66 (4%) ja rasked tdoulesanded
(4%). Vaid Uksikud mainisid probleemseid kliente (2%) ning muu all toodi vélja

tookoha sobimatu asukoht ning ebameeldivad t66ulesanded (2%).

®m Madal todtasu

® Fidsiliselt kurnav t66

m VVahesed enesearenduse ja
koolitusv8imalused

m Liiga suur toé6koormus

m VVahene tunnustus heade
tootulemuste eest

® Probleemsed kliendid

m Rasked tooiilesanded

= VVahesed karjadrivéimalused

Sobimatu téograafik

m Ettevotte liiga suured ndudmised

Muu

Joonis 9. Apranga OU’s tddtamise puudused vorreldes teiste ettevdtetega (autori

koostatud)

Kusitlustulemused dlelldisele tédga rahulolule on valja toodud joonisel 10. Uuringus
osalenute vastustest on néha, et suur osa vastajatest (27%) on oma t66ga uldiselt rahul.
21% vastanutest pigem ei ole ndus, 19% ja&vad kisimuse vastuse osas neutraalseks
ning 16% vastanutest on vditega téiesti ndus. Tulemustest jarelduvalt saab vdita, et
suurem osa ettevottes tootavatest inimestest on oma toédga uldjoontes siiski pigem rahul.
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Uldiselt olen ma oma todga vaga rahul
30%
25%
20%
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Eiole Elolendus Pigemei Neutraalne Pigem olen Olen ndus Olen
absoluutselt ole ndus ndus taielikult
ndus ndus

Joonis 10. Vastuste jaotumine viitele: “Uldiselt olen ma oma tédga viga rahul” (autori

koostatud)

Juhatajate hinnangud Uleuldisele to6rahulolule ettevottes on valja toodud lisas 7.8.
Ehkki eelnevalt véljendati rahulolematust nii tasustamise, karjadrivbimaluste kui ka
koolitamise suhtes, leidsid kolm juhatajat, et Gletldine t66rahulolu on olenemata seda
mitte soodustavatest teguritest pigem hea ning eraldi on valja toodud ka suures osas
juhatajatest/juhtidest s6ltuv tdokeskkond. Kahe juhataja sdnul on tdoétajad pigem
rahulolematud ning sellest tuleneb ka ettevdtte suur t66jou voolavus. Kokkuvdtvalt saab
jareldada ankeetkdisitluse vastustega sarnaselt, et dlelldise rahulolu hindamisel on
suureks maarajaks ettevotte palgatase ning tuginedes varasematele uuringutele (Arthur
1994; Batt, 2002), kus kinnitati t60jéu voolavuse ja palgataseme seotust, saab vaita, et
Apranga OU personali toole piihendumise probleem sdltub suurel maaral vilja toodud

tegurist.

Hinnangud kisimusele seoses tdokohalt lahkumisega on vélja toodud joonisel 11.
Valimist 21% kaalub tihti vdi vaga tihti tookohalt lahkumist, 25% on pigem ndus
ké&esoleva vditega, 14% vastanutest on vaite osas neutraalsed ning 40% lahkumist ei

kaalu.
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Ma kaalun tihti lahkumist sellelt téokohalt
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absoluutselt ole ndus ndus taielikult
ndus ndus

Joonis 11. Vastuste jaotumine viitele: “Ma kaalun tihti lahkumist sellelt t66kohalt”

(autori koostatud)

Kolmandaks paluti vastanutel hinnata rahulolu nende t66 sisuga (vt joonis 12).
Kirjeldav statistika nditab, et 58% vastanutest on oma t66 olemusega pigem rahul ning
ainult 27% vastanutest véljendas t66ga seoses rahulolematust. Siinjuures toob autor
valja, et erinevus kadesoleva tasandi esimese kiisimusega erineb suurel maaral. Suurem
osa tootajaid on rahul oma t66 sisuga, kuid ei pruugi rahul olla té6ga leuldiselt, mis
annab marku tdsiasjast, et kuigi t66 iseloom ja olemus vdib tootajale sobida, tekitavad
rahulolematust sellega kaasnevad tegurid nagu hivitamine, tasustamine, koolitamine

jne.

Uldiselt olen ma rahul sellega, millist té6d ma pean tegema

30%
25%
20%

15%

10%

A B
0% 2% : : : : :

Eiole Eiolendus Pigemei Neutraalne Pigem olen Olen ndus Olen
absoluutselt ole ndus ndus taielikult
ndus ndus

Joonis 12. Vastuste jaotumine viitele: “Uldiselt olen ma rahul sellega, millist t66d ma

pean tegema” (autori koostatud)
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Siinses alapeatuikis valja toodud ankeetkisitluse ja toetavate intervjuukusimuste pdhjal
saadud vastused ja motted tagavad lahteinfo jargmises peatiikis ké&sitletavate tulemuste
télgendamiseks. Kokkuvottes thtivad ankeetkisitluses saadud vastused suures osas
juhatajate arvamustega. Samuti 0htivad suuresti juhajate arvamused omavahel.
Eriarvamusel ollakse vaid informatsiooni osas seoses palkade ja boonustega ning samuti

ei Uhtinud taielikult hinnang koolituste piisavuse ning Ulelldise tdorahulolu osas.

2.3. Jareldused ja siseklienditeeninduse parendamise

voimalused

Uuringu tulemused vdimaldavad teha mitmesuguseid jareldusi. Jarelduste esitamisel
kdrvutatakse teoreetilises osas valja toodud kasitlused k&esoleva uuringu tulemustega
ning analtlsitakse tulemusi ja teoreetilise osa paikapidavust. Samuti tuuakse vélja,
milliseid  tegevuspraktikaid Apranga OU’s rakendatakse ning millistele
siseklienditeeninduse praktikatele peaks ettevotte juhatus ja personaliosakond senisest

rohkem tahelepanu poérama.

Teoriast lahtuvalt saab vdita (Arthur, 1994; Huselid, 1995; Batt, 2002; Shaw, Dineen,
Fang, & Vellella, 2009; Batt & Colvin, 2011), et t66jou voolavust on vodimalik
ennetada, rakendades organisatsioonis jarjepidevalt siseklienditeeninduse protsesse, mis
aitavad tagada to6ga rahulolu. Kuna kdrge té6ga rahulolu on otseseoses madala t66j6u
voolavusega, uuriti erinevaid personalipraktikaid ning nende taset ettevdtte tootajate
seas. Magistritdds analliusitud siseklienditeeninduse praktikad véivad jaguneda
vastavalt kasitlustele. Kuivord koik tegurid kuuluvad siseklienditeeninduse alla,
esitatakse kaesolevas t60s kvantitatiivse uuringu tulemused lahtuvalt teoreetilise osa
pdhjal autori poolt dra jaotatud tasanditest. Uuringu tulemused on grupeeritud kolmele
dimensioonile, mis moodustuvad sisekommunikatsioonist, siseturundusest ja

personalijuhtimisest.

Uuring naitas, et ligi 70% kusitluses osalenutest on ettevottes toé6tanud alla aasta ning
ligi 90% vastanutest kuuluvad vanusegruppi 17-26 eluaastat. Sellest tulenevalt ei
pidanud t66 autor vajalikuks analliisida saadud vastuseid vanuse ja to0staazi 16ikes vaid
lahtus kdikides tulemustes theselt siseklienditeeninduse perspektiivi tblgendamisest ja

tajust organisatsioonis. Siseklienditeeninduse parendamise eelduseks organisatsioonis
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on arusaam, et hasti organiseeritud sisekommunikatsiooni, siseturunduse ja
personalijuntimise  praktikad aitavad parandada organisatsioonilist  thusust,
teeninduskvaliteeti,  produktiivsust, majanduslikke tulemusi, tdé6ga rahulolu,
motivatsiooni ning véhendada t66jou voolavust. Uurimistulemustest selgus, et mitmed
praktikad nagu huvitamine, tulemuslikkuse hindamine, koolitusvdimalused ning
tagasisidestamine on ettevotte tootajate toorahulolu seisukohalt vaga olulised.
Siseklienditeeninduse erinevate dimensioonide keskmised hinnangud on vilja toodud

joonisel 13.

Informeerimine
Tagasisidestamine
Joustamine

Varbamine
Koolitamine
Motiveerimine
Tootajate sdilitamine
Koostdo edendamine

Tasustamine

Huvitamine
Tulemuslikkuse hindamine
Staatuste véhendamine
To60 turvalisus
Autonoomia

Eestvedamine

Joonis 13. Siseklienditeeninduse tasandite hinnangud (autori koostatud)

Kuigi tdnapédevased organisatsioonid erinevad uUksteisest struktuuri, toojaotuse ja
suuruse poolest ning sisekommunikatsiooni Ulesanded aastatega tunduvalt
mitmekesistunud teavad taiplikud juhid, et mida rohkem informatsiooni nad tootajatele
tagavad, seda tbendolisemalt on nende todtajad motiveeritud tegema paremat t6od,
arenema oma positsioonil ja edendama iseseisvalt ettevotte eesmarke. ToOoOtajate
informeerimine on iga ettevotte jaoks aarmiselt oluline, sest Tidd jt (2006) uuringule
toetudes pbhjustab ebatdpse ja eksitava informatsiooni edastamine ettevottes
motivatsiooni langust ning see omakorda to6lt lahkumist, mis tdhendab, et kdikide
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oluliste t60alaste aspektide levitamine organisatsioonisiseselt on (ks votmetegevusi

toorahulolu kasvatamisel.

Apranga OU perspektiivist lahtudes s6ltub sisekommunikatsioon lisaks juhatuse ja
personaliosakonna panusele suurel mééral ka juhatajate individuaalsest lahenemisest.
Ettevotte struktuuri silmas pidades saab igat kauplust kasitleda kui eraldiseisvat Uksust,
mille sisekommunikatsiooni osatahtsuse madrab juhataja. Kohustusliku dlevalt alla
suunatud informatsiooni edastamine on igale kaupluse juhile oluline kui ettekirjutatud
toollesannete taitmine, kuid muutmaks ettevOte igapdevased protsessid ladusalt
toimivaks koikide struktuuritiksuste vahel, on vaja kahesuunalist, aktiivselt ja
strateegiliselt hasti planeeritud siseskommunikatsiooni, mis aitaks kogu organisatsiooni
personali paremini tundma Oppida, tekitada t06tajates Uhtekuuluvustunnet ettevottega
ning aitaks maoista juhatuse otsuseid ja nende tagamaid.

Sisekomminukatsiooni néitajate puhul saab jareldada, et ettevotte Uledldine
sisekommunikatsiooni tase on hea, kuigi ldheb mdnevdrra vastuollu siseturunduse
dimensiooni motivatsiooniga seotud kiisimusega 2.9, kus paluti hinnata organisatsiooni
kommunikatsiooni motiveerimise ja ergutamise taset seoses organisatsiooni eesmarkide
taitmisega. Autori hinnangul vdib madalama keskvéartuse pdhjustada asjaolu, et
kiisimusele hinnangu andnud to6tajad peavad organisatsiooni eesmarkide taitmise all
silmas rohkem miugiplaanide taitmist, mis klienditeenindaja seisukohast on kaesoleva
ettevOtte Uks peamisi vahendeid tulemuslikkuse hindamisel ning sageli tunduvalt
kdrgem kui reaalsed tulemused kaupluses. See omakorda voib kaasa tuua emotsioone, et
olenemata pingutustest mudgiplaanide tditmisel ei ole tulemused nédhtavad ning
olenemata td6taja isiklikust panusest jadb oodatud tulemus ja sellega kaasnev tunnustus

sageli saamata, mis kahandab mérgatavalt ettevdtte poolse toetuse taju.

Voimalik, et Apranga OU kdrgem sisekommunikatsiooniga rahulolu tase téétajate seas
tuleneb vordlemisi madalast vastanute keskmisest vanusest. Noored on reeglina
aktiivsemad meedia ning kommunikatsioonivahendie tarbijad ning info edastamine
neile 1&bi sotsiaalmeedia kanalite on sageli lihtsam kui vanemaealisele personalile.
Samuti on noored sageli avatumad uutele vdimalustele ning ideedele alternatiivsete
infokanalite kasutamise osas. Lisaks informeerimisele tunnevad t06tajad oma otsese

ulemuse tuge toOulesannete taitmisel, kuid samas tunnevad puudust juhtkonna
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julgustusest. Erinevused joustamisega seotud praktikatele vdivad tuleneda erinevast
tunnetusest ettevottest kui tervikust ning ettevottest kui ainult nende Uksusest ehk
kauplusest. lgapdevane ja personaalne kokkupuude oma llemusega loob tddtajates
suurema uhtekuuluvustunde ettevGttega ning tdestab, et otsene suhtlus inimeste vahel on
igale ettevottele kriitilise tahtsusega, millesse panustamine aitab tdsta nii

toomotivatsiooni kui kuvandit ettevottest.

Mitmed uuringud tbestavad (Downs & Hazen, 1977), et ettevotte kommunikatsiooniga
rahulolu on otseseoses tdorahuloluga. Uuringus osalenud tO6tajate hinnang
infromeerimisega seotud praktikatele oli pigem positiivne, mida v6ib Berry ja
Parasuramani  (1991) teooria kohaselt pidada heaks tdorahulolu nditajaks.
Organiseeritud koosolekute ja informatiivsete juhendite keskvaartus oli vordne
olulistest t06asjadest informeerimisega, kuid kuna standardhélbe vééartus kdikus kolme
vaite vahel 0,2 vorra, nditab see, et arvamused Kirja pandud juhendite selguse Ule
erinesid omavahel tunduvalt vahemal maaral kui olulistest td6asjadest informeerimise
hinnangud. Sisekommunikatsiooni dimensiooni informeerimise ja joustamise praktikate
keskmine (3,1) lubab jareldada, et to6tajad hindavad ettevotte sisekommunikatsiooni
osatdhtsust ning mdistavad enda rolli organisatsiooniliste eesmaérkide taitmisel.
Tagasisidestamise naitajate puhul vGib vaid oletada, et skaala erinevused

sisekommunikatsiooni praktikate vahel ilmnevad kaupluste erisusest ning suurusest.

Vastavalt Hagemanni (1992) teooriale v6ib tagasiside puudumine olla ks suurimaid
motivatsioonitapjaid t66l. Siinkohal ei tohi pidada tagasiside all silmas tiksnes tootajate
infromeerimist, mille puhul kaupluse té6tajad pigem positiivselt meelestatud on, vaid
keskenduda tuleb tootajate isiklikele tegevustele. Tagasisidestamine on kull
informeerimine, kuid informeerimine tootajat tema tulemuslikkuse kohta, mis aitab tal
kohandada oma sooritusi. Vastavalt analttsitulemustele on tagasisidestamisega seotud
tegurite keskmine hinne 2,8 ning vastustest tulenevalt saab véita, et mida véhem on
tootajatel informatsiooni nende isikliku arengu, tootulemuste ja organisatsiooni

majandusliku olukorra osas, seda vahem suurendab see nende uldist toorahulolu.

Tagasisidestamine on  mittemateriaalne tegur, mille rakendamine ei too
organisatsioonile lisakulusid, seetbttu on tegemist lihtsa ja tulusa vahendiga tdotajate

uldise toorahulolu tdstmisel. Magistrito0 autori arvates mangib siin olulist rolli ka
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juhatajate isiklik juhtimisstiil ning kaupluste struktuur. Suurem vastutus antud
kisimuses langeb kaupluse juhatajatele ning kui juhataja ei vaartusta tagasisidestamise
olulisust oma to6tajate seas mojutab see tootajate ndgemust organisatsioonist tervikuna.
Vottes arvesse ettevotte uUlesehitust, kaupluste paljusust ning personali mahtu on
juhatusel ja personaliosakonnal &&rmiselt raske tegeleda iga too6tajaga individuaalselt.
Suuremate kaupluste puhul ei pruugi isegi juhataja isiklik kontakt t06tajatega olla piisav
personali tulemuslikuks juhtimiseks kdikidest siseklienditeeninduse praktikatest
ldhtuvalt. Siinkohal tasuks personaliosakonnal tegeleda juhatajate koolitamisega nii
tagasisidestamise kui t60ulesannete delegeerimise osas, kas osakonnajuhatajatele voi
asetditjatele, et kogu organisatsioon mdistaks personali tunnustamise ja konstruktiivse

tagasiside rolli tobmotivatsiooni tdstmisel theselt.

Uhtlasi tasub valja tuua, et sama oluline kui on tilemustelt alluvatele tulev teave, mida
tootajad tajuvad monevdrra tapsemalt, on ka info, mis levib alt Ules. Iga organisatsiooni
ladusa toimise ja sujuva koostdd aspektist on ettevottele oluline osakondi vastastikku
kuulata ning tundma Oppida, mitte keskenduda Uksnes tOdtajatele informatsiooni
edastamisega. Ettevotte seisukohalt on vajalik leida vdimalusi organisatsiooni
sisekommunikatsioonikanalite kontrollimiseks ning to6tajate sisskommunikatsiooniga
rahulolu  mdodtmiseks, et tuvastada vdimalikud parenduskohad. Toimivat
sisekommunikatsiooni saab pidada tugevaks konkurentsieeliseks, millest tulenevalt
tajuvad ettevotte tootajad organisatsiooni ning selle eesmarke paremini, on oma t6dga

rahulolevamad ja ettevdttele lojaalsemad.

Taylori & Consensa (1997) teooria alusel vaadeldakse siseturundust kui kogu ettevotte
uldist orienteeritust klientidele ja kaasttotajatele. Taoline orienteeritus saavutatakse
ettevottesiseste protsesside jarjekindla optimeerimisega, rakendades Uheaegselt nii
turunduse kui personalijuhtimise meetmeid. Teooriast selgus, et pakkudes tootajatele
motiveerivat, mitmekulgset ning arengut soodustavat organisatsioonikultuuri on
vOimalik pikendada td6tajate rahulolu ning motivatsiooni ametis pusimisel. Hasti
koolitatud ja oma t66le pihendunud téotajaid saab pidada theks oluliseks toorahulolu
naitajaks ettevottes, sest teoreetilisest osast l&htuvalt on motivatsioon jatkusuutlik
funktsioon, mis seletab, miks motiveeritud inimesed kaituvad sihikindlamalt,

jatkusuutlikumalt ning on oma tegevustes stabiilsemad. VVottes arvesse uuringu tulemusi
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seoses tOGtajate motiveerimise praktikatega, mille keskmiseks hinnanguks oli 2,7,
kattub uuringu tulemus ka teoorias vélja tooduga ning selgitab motivatsiooni osatahtsust
personaliga seotud Ulesannete nagu kollektiivi stabiliseerimise, tulemuslikkuse tdstmise,
huvi professionaalse mobiilsuse vastu ning sustemaatilise kvalifikatsiooni kasvu

tagamise lahendamist.

Herzbergi motivatsioonitegurite kohaselt on v@imalused edutamiseks ning tunnustus
eesmérkide saavutamise seisukohalt aarmiselt olulised. T60tajad hindasid sisemise
turunduse tasandi motivatsiooniga seotud praktikatest madalaimalt t66 tunnustamisega
seotud aspekte, mis kuulub Herzbergi sisufaktori alla. Vaatamata sellele, et Herzbergi
teooria kohaselt on esmatéhtis tegeleda ettevottes kdigepealt higieenifaktoritega ning
alles seejérel motivatsioonifaktoritega, on autor veendunud, et t6o6tajate tunnustamine
heade to6tulemuste eest on personaliosakonna jaoks (ks lihtsamaid voimalusi
toorahulolu tdstmiseks. VOttes arvesse, et mitmed teised motivatsiooniteooriad
keskenduvad ajaga valja kujunenud isikulistele teguritele, sobib Herzbergi teooria ka
noorema vanusegrupiga tooOtajate uurimiseks, sest aitab valja selgitada tootajate
rahulolu, motivatsiooni ning seda mdjutavaid tegureid 16. erinevast tegurist lahtuvalt
(Porter, Bigley, & Steers, 2009, Ik 138). Samuti tuleb motiveerivate praktikate puhul
arvesse votta tosiasja, et Ukski loodud motivatsioon ei kesta igavesti ning véljakutseid

vajavad pigem just noorema vanusegrupi tootajad.

Motiveerimise (ks olulisimaid aspekte on edutamine, mille hinnang t66tajate seas on
tulemustest l&htuvalt vordlemisi ndrk. Kuigi vOimalused karjaériredelil tdusmiseks
klienditeenindajate seas on juhatajate s6nul piisavad, ei kajasta uuringu tulemused
rahulolu edutamise voOimalustega. Eriti piiratud on organisatsioonisisese arengu
vOimalused juhatajate seas, kust karjaariredelil edasi lilkumine on korgemate
positsioonide védhesuse tottu peaaegu olematu. Kuna tegemist on vdga aktuaalse
probleemiga ettevottes, millega on kursis ka klienditeenindajad, v6ivad autori arvates
vastused Kirjeldatavast aspektist tulenevalt olla ménevdrra méjutatud ning vastamisel ei
keskendutud tksnes enda ametikohale ja positsioonile. Juhatajad mainivad piiratud

edutamise vdoimalusi kui Uihte demotiveerivamat faktorit nende t00s.

Uheks kontrollitavaks elemendiks to6tajate mdjutamisel ja motiveerimisel on personali

virbamine, mis Apranga OU tdotajate arvamuse kohaselt on pigem tagasihoidlik.
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Autori arvates saab vadrbamise hindamist ettevotte tootajate poolt tdlgendada ka kui
naitajat personaliosakonna kompetentsusest, sest Batti (2002) teooria kohaselt on
tootajate plihendumine suurem ettevotetes, kus réhutakse to6tajate padevusele juba neid
palgates. Mis tdhendab, et Gigele positsioonile palgatud sobivaimad inimesed on oma
t06s motiveeritumad. Tagasihoidlikku keskvaartust vérbamisele ning sellega seotud
tO0tajate pédevusele toetab ka juhataja nr 2 arvamus, kes toob valja, et vastavatele
ametikohtadele palgatud inimeste sobivus ei ole ettevottes alati otseseoses nende
padevusega ning teinekord tasuks tootajate varbamisel keskenduda rohkem

isikuomadustele, mitte tahtele ettevottes areneda.

Kusitluses osalenud kaupluse tdotajate arvates on suureks probleemiks ettevottes
vahesed koolitus- ja tadienddppevoimalused. Yoo ja Parki (2007) kohaselt, on tootajate
arendamine ja koolitamine darmiselt olulisel kohal just teenindusettevdttes, sest enamus
teenuseid jduavad tarbijateni just l&bi todtajate. Kuigi koolitamise praktikate alla on
arvatud ka kdrgelt hinnatud vaide — “Saan to6tada vahetevahel erinevate Ulesannetega”,
vOib keskvaartuste erinevusest valja lugeda, et to6tajad ei néde erinevaid tooulesandeid
kui enesearendust. Erinevate to6llesannete hulka voib lugeda ka juhataja poolt antud
lisatlesandeid, mis traditsiooniliselt ei kuulu klienditeenindaja to6llesannete hulka ning
mida enamus tootajaid votab kui motivatsiooni tdstvat tegurit. Samas tuleb arvestada
tdsiasjaga, et madalama kvalifikatsiooniga tootajate puhul vdivad lisatilesanded olla
pigem ebamugavad lisakohustused. Magistritd0 autori arvates, peaks ettevote tegelema
jarjepidevamalt toéorahulolu hindamisega, sest korrektselt planeeritud ja labiviidud
motivatsiooni-rahulolu uuringud aitavad lisaks Glelldisele motivatsiooni ja rahulolu
hindamisele valja selgitada ka koolitusvajadusi. Kuigi kéesoleval hetkel korraldab
Apranga OU koolitusi nii organisatsioonis sees kui ka tellitult ettevGttevaliselt, ei paista

see uuringu tulemusi analiitsides personali jaoks piisav olevat.

Ka suurema osa juhatajate sonul on koolitusvdimalused pigem kesised nii teenindavale
personalile kui ka juhatajaile endile. Juhataja nr 2 leidis ainsana, et “meie ettevottes on
koolitusi ja enesetdiendamise vOimalusi piisavalt. Kui soovid vajalikku koolitust, siis
personaliosakond pulab seda ka toetada ja vajalik koolitus korraldada. Tuleb ise
aktiivsem olla.” Autori hinnangul varieerub koolitusvajaduste taju moningal maaral ka

kaubamarkide 10ikes, sest lisaks juhtkonna poolsele panusele tdotajate koolitamisse,
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sOltub koolituste hulk ka erinevate kaubamarkidega seotud normidest. Vottes arvesse
klsitluses osalenud vastajate vanust peaks ettevdte arvestama tdsiasjaga, et noored
inimesed on mobiilsemad ning nende arenguvajadused seetfttu suuremad. Samuti on
koolitustel osalemine vaheldus rutiinsele igapédevatodle, mistéttu hinnatakse

koolitusvajadusi kdrgemalt.

Hésti toimiva koostdo eelduseks on thtekuuluvustunne, mida uuringu tulemusi vaadates
peetakse t06tajate poolt oluliseks. Vaadates keskmist hinnangut koost66 edendamisele
ettevottes, mis on 3,1, saab vélja tuua, et tegemist ei ole probleemse teguriga uuritavas
ettevottes. Teooreetilisest osast jarelduvalt on toimiv koostod ettevdtte erinevate
struktuuride vahel Uheks to6ga rahulolu eelduseks. T66 autori arvates sdltub koost6o
edendamine suurel maédral ka organisatsioonikultuurist ning inimestevahelistest
suhetest, mida annab edendada suuremt tihtekuuluvustunnet tekitades. Uhelt poolt vajab
see ettevOtte poolset organiseeritust ning toéokorraldust, teiselt poolt toétajaid, kes on

motiveeritud, avatud ning ettevdtte tulemustele orienteeritud.

Lahtuvalt teooriast on kvalifitseeritud tootajate sailitamine ettevottes Kriitilise
tahtsusega, mille ebadnnestumine toob ettevottele kaasa nii materiaalsed kui rahalised
kulud. Too6tajate séilitamisega seotud tegurite keskvaartuse hinnangul tunnetavad
todtajad ennast organisatsioonile olulisena ning hindavad véga kdrgelt juhatajate v@imet
kohelda oma alluvaid diglaselt. Katzelli & Thompsoni (1990) poolt valja toodud
vOrdsusteooria jargi on inimesed eelkdige motiveeritud vajadusest olla diglaselt
koheldud ning seetdttu on vdrdsus tugevas seoses uldise tédrahuloluga. Vaadeldes
keskmist vaartust tootajate sailitamisele vOib vdita, et see pole uuritavas
organisatsioonis suureks probleemiks, mis annab marku juhatajate padevusest kohelda

tootajaid kui meeskonnaliikmeid, mitte alluvaid.

Siseturunduse teguritest korgeima keskvaartuse said sisekoosttdga seotud praktikad,
mis annab marku sellest, et t6otajad peavad sisekoostédd soodustavaid tegureid
ettevOtte eesmérkide saavutamiseks oluliseks ning thtekuuluvustunne meeskonnaga on
heal tasemel. Siinjuures peab autor vajalikuks vélja tuua, et kuigi taju meeskonnat6ost
Apranga OU’s on hea, et sisalda see tegur sajaprotsendiliselt niitajat
uhtekuuluvustundest ettevdtte kui tervikuga. 1ga kauplus kui eraldiseisev tiksus tunnetab

tulemuslikku meeskonnat6dd ja soovi koos eesmargini jouda selgemalt oma kaupluse
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tasandil. Tihti konkureerivad isegi sama kaubamargi eri kauplused tulemuste ja
tunnustuse nimel ning ettevotte eesmargid kui Uhised ja4dvad tagaplaanile.

Uuringu tulemustest selgus, et personalijuhtimise tasandi tegurite koondhinne
siseklienditeeninduse praktikatele on kogu kvantitatiivse uuringu madalaim (2,86),
mille peamisteks kitsaskohtadeks on tasustamise, hivitamise ja tulemuslikkuse
hindamisega seotud praktikate tase. Siinkohal toob autor valja, et kisimuse 3.2.
erakordselt kdrge keskmine hinne ning madal standardhé&lve ei viita siinjuures tootajate
rahulolule ettevOtte palgataseme osas, vaid vastupidiselt kdrgematele ootustele
tasustamise suhtes, mis motiveeriks peaaegu kdiki ettevdtte tootajaid oma téod paremini
tegema. Samal pdhjusel ei véljenda tasustamise koondkeskmine tegelikku olukorda

seoses kéesolevate praktikatega.

Teooriast lahtuvalt votavad tootajad neile makstavat palka kui tasu nende t06panuse
eest, kuid samuti on palgatase ka staatuse nditajaks. Seetdttu on darmiselt oluline, et
palk vastaks to6taja pingutustele ning oleks diglaselt méératud. Vastasel juhul tajuvad
tootajad ebadiglust, mis suurendab rahulolematust ning seelébi personali voolavust.
Kdige madalamalt hinnati véidet, et tO6tajaid premeeritakse piisavalt heade
tootulemuste eest, mida vOib tulemustest lahtuvalt pidada ettevotte heks suurimaks
probleemiks. Lisaks mainitule tunnetasid todtajad, et juhtkond ei tunnusta neid hasti
tehtud t60 eest ning nende saavutusi ei margata. Uheks p8hjuseks, mis tootajates
rahulolematust tekitab vdib olla kaubanduse téopositsioonidega seotud olev fldsilise
t00 aspekt. Kaupluse tootajad peavad tihti kokku puutuma kaubakastide tGstmise, lahti
pakkimise, edasi saadetavate kauba kokku komplekteerimise ning sellest tuleneva
segaduse likvideerimisega. Samuti on tegemist t6dga, mis nduab pidevat jalgadel
seismist. Lisaks ndutakse kaupluse personalilt oma to60 hasti tegemiseks laialdasi
teamisi toodete kvaliteedist, materjalidest ning kauplusega seotud protseduuridest, mis
kombineerituna flusilise t00 intensiivsusega tekitab rahulolematust vastava tootasu

konkurentsivGimelisusega.

Juhatajate hinnangud tasakaalule tOdtasu ja t66 panuse vahel langesid kokku
ankeetkusitluse tulemustega. Leiti, et koik tootasud tuleks (le vaadata ning
hetkeolukord ettevdttes ei motiveeri tootajaid oma todsse rohkem panustama. Juhataja

nr 2 toi vélja vdga olulise tOsiasja viitega, et “t60tajaid tasustatakse ametikoha jargi,

69



mitte panuse vOi todmahu jargi.” Magistritdd autor ndustub eelnimetatud viitega
sajaprotsendiliselt olles ettevittes varasemalt to6tanud Gle kuue aasta. TOotasud on
kindlaks madratud peamiselt ametikohtade, poestruktuuride ja kdivete pdhjal, mis ei
pruugi alati tasakaalus olla t66taja panusega oma toosse. Seega olekski aarmiselt oluline
lisaks palgale valja kujundada tdpsem lisatasude stisteem, mis vdimaldab ettevottel
t00tajate toGpanust ja tddmahtu selgemalt méaratleda.

Toetudes Bansal jt (2001) teooriale saab staatuste véhendamist ettevotte erinevate
positsioonide vahel pidada oluliseks personalijuhtimise praktikaks. Erinevatel
ametipositsioonidel tdotavad inimesed peaksid tajuma ettevdtte eesmarke Uhiselt ning
panustama koos seatud eesmaérkide saavutamisse ettevdtte struktuurilisest tihesehitusest
tulenemata. Uuringu tulemused lubavad jareldada, et Apranga OU tdétajad hindavad
juhatajate panust soodustamaks ettekujutust ettevottest kui tervikut ning on rahul ka
kaastootajate omavahelise suhtlemisega. Siinkohal toob autor vélja juba varasemalt
kajastust leidnud tdsiasja, et kaupluse tootajad keskenduvad ka selle kiisimuse juures
tdendoliselt pigem kaupluse kui terve ettevotte todle ning hindavad juhatajate panust
kauplusesisese meeskonnatdd vdartustamisel. Staatuste vahendamisega seotud
praktikate tulemusi saab kdrvutada ka eestvedamise teguritega, mis on tingitud

juhatajate innovatiivsusest ja avatusest, mida todtajad kdrgelt hindavad.

Herzbergi motivatsiooni-hiigieeni teooria kohaselt viib tdé6turvalisuse puudumine sageli
rahulolu puudumiseni. Koikide pikaajaliste t60suhete aluseks on motivatsiooni
printsiibist lahtuvalt ka to0 turvalisus, sest pidev muretsemine téokoha kaotamise pérast
tekitab stressi ning labi selle ka tédga rahulolematust. Uuringutulemusi analliisides saab
vadita, et kindlustunne seoses ametikoha sailimisega on kusitluses osalenute seas kdrge
ning ka juhatajate hinnangul on Apranga OU suur ja stabiilsust pakkuv ettevdte ning
todokoha kaotamise pdhjustavad enamjaolt siiski tootajad ise.

Autonoomia naitajaid tuleks siinkohal analutsida Christen jt (2006) teooria valguses kui
tootajatele sdltumatuse ja diskreetsuse andmist vajaliku t66 tegemiseks ja ldpetamiseks.
Ka on varasemates uuringutes (Ibid., 2006) t6estatud té6ga rahulolu ja autonoomia seos
juhatajate seas ning margatav ja positilvne moju uletldisele téorahulolule (Paulin jt,
2006). Kusitluses osalenute silmis ei ole neil vabadust oma t60 eest ise vastudada ega

valida meetodeid tooulesannete taitmiseks. Ka juhatajate sdnul on tooulesannete
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taitmiseks ette nahtud juhendid ning ise lahendusi otsida sageli pole vaja. Erinevusena
vOib siinkohal valja tuua juhatajate t66, mille autonoomia s6ltub mdnevorra ka
kaubamarkide poolt ettekirjutatud reeglite erinevusest. Magistritd0 autori arvates
vahendab reeglitest kinni pidamine ning ettekirjutuste jargimine Uhest Kkuljest
ootamatuid ja segadust tekitavaid olukordi, kuid teisest kuljest votab tootajatelt nende
loovuse ning oskuse arendada iseseisvat motlemist, sest tootaja, kelle autonoomsus on

suurem teab, et ta vastutab ise oma to6alaste Gnnestumiste ja labikukkumiste eest.

Valikvastustega kiisimuse “mis on Teie arvates Apranga OU’s todtamise puudused
vorreldes teiste ettevotetega?” vastusest saab jareldada, et ettevOtte peamiseks
probleemiks on madal tdo6tasu, véhene tunnustamine heade tdotulemuste eest ning
vahesed koolitusvGimalused, mis uhtib ka juhatajate arvamusega, kes toovad valja
tosiasja, et heade tootulemuste eest ei premeerita sageli isegi kiitva sdnaga, raékimata
materiaalsest premeerimisest. Samuti toetab juhatajate arvamus ankeetkusitluse madalat
hinnangut seoses tasustamisega ning noustutakse uksmeelselt, et suhe t66 panuse ja t66
tasu vahel ei ole ettevottes tasakaalus. Autori arvates on sama teguriga seotud ka
tOGtajate hinnang oma to6le Gledldiselt. Selgesti on eristavav kahe viimase tasandi
esimese ja kolmanda kusimuse vahe, kust selgub et kuigi suur osa todtajaid on téiesti
rahul v&i pigem rahul oma t66 sisuga, ei pruugita rahul olla t6dga Uletldiselt, mis toob
selgelt valja tdsiasja, et kuigi t66 iseloom ja olemus vOib tootajale sobida, tekitavad
rahulolematust sellega kaasnevad tegurid nagu madal to6tasu, vahene tunnustamine ja
vahesed koolitusvGimalused. Sama kehtib ka ké&esoleva tasandi teise kusimuse
tulemuste kohta — kui to6taja on parema todtasu ootuses ndus minema konkureerivasse
ettevottesse, naitab see, et olenemata muudest motiveerivatest teguritest, on palk t66taja
jaoks ddrmiset oluline rahulolu kujundav tegur, mille kujunemisega ettevdtte

stigavamalt tegelema peaks.

Analisides magistritoo teoreetilisi kasitlusi ning empiirilise uuringu tulemusi on leitud
vastused t60s pustitatud uurimuskisimustele ning sellest l&htuvalt teeb t66 autor
ettepanekud Apranga OU juhtkonnale ja personaliosakonnale siseklienditeeninduse
praktitatega rahulolu parendamiseks (vt tabel 10).
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Tabel 10. Ettepanekud ja eesmargid

Tasandid

Ettepanek

Eesmark

Sisekommunikatsiooni praktikad

Siseleht

Vilja anda siseleht, mille kaudu tutvustada
tootajatele igakuiselt ettevBtte eesmarke,
uudiseid, tulemusi ja projekte, et viia
personal kurssi mitte Uksnes kaupluse
tulemustega, vaid terve  ettevotte
tulevikuplaanide ja arengusuundadega.

Tagasisidestamise vaartustamine

Koolitada juhatajad jagama tunnustust ja
tagasisidet kaupluses igapaevaselt otsese
suhtluse kaudu.

Léabipaistvam palga ja boonuste
slisteem

Luua selgem ja tootajatele arusaadavam
palga ning boonuste slisteem ning
hoolitseda selle eest, et kdik juhatajad
vajaliku informatsiooni seoses palga ning
boonuste arvutamisega oma kaupluse
tootajatele edastaksid.

Uksuste vaheline koosttd

Arendada valja poodidevahelist koostood
toetav infostisteem.

Sisemise turunduse praktikad

Sisekoolitaja

Palgata sisekoolitaja, kes jalgiks, Opetaks
ja konsulteeriks tootajaid ning selgitaks
susteemselt vélja ettevotte
koolitusvajadused ja nende
elluviimise.

tagaks

To0alaste saavutuste tunnustamine

Luua susteem, mille alusel tunnustada
igakuiselt  silmapaistvate  tulemustega
kaupluseid ja tootajaid.

Tdoalase arengu vbimalus
juhatajatele

Leida vBimalusi ka juhatajate tboalase
arengu tagamiseks ning arenguvdimaluste
leidmiseks ettevottesiseselt.

Lahkuva td6taja ankeedist saadud
informatsiooni kasutamine

Votta rohkem arvesse lahkuva tootaja
ankeedist saadud tagasisidet
personalipraktikate parendamiseks.

Personalijuhtimise praktikad

Motivatsioonipakett Arendada vélja  tO6tajaid  innustav
motivatsioonipakett.

Vaadata Ule to6tasustamise slisteem | Vaadata Ule ettevGtte tdotasustamise
susteem ja leida vOimalusi td6tajate
isiklike tootulemuste ning tdopanuse

hindamiseks ja tasustamiseks.

Uhisritused

Korraldada  rohkem  GhisUritusi, et
suurendada tootajate Uhtekuuluvustunnet
ettevottega ning kaasatust organisatsiooni
tegevusse.

Uued ideed ja lahendused
personalilt

Julgustada t66tajaid vélja pakkuma ideid ja
vOimalusi to0ulesannete taitmiseks
protsesside parendamise eesmargil.

Allikas: autori koostatud

72




Tabelis 10 on valja toodud koik ettepanekud, mida t66 autor soovitab silmas pidada
tookorralduste struktureerimisel ja uute tegevusplaanide koostamisel. Taiendavalt
soovitab magistritd6 autor rahulolu uuringuid Iabi viia regulaarselt, et nende tulemused
oleksid aastate IGikes vorreldavad. Kokkuvottes selgus uuringust, et ankeetkusitluses
vilja tulnud siseklienditeeninduse probleemseid aspektid Apranga OU’s langevad
suures osas kokku ka juhatajate arvamusega. Autori hinnangul moodustub seitse
peamist  tegevussuunda,  millele  keskendumine  aitaks  tdsta  Uledldist
siseklienditeeninduse taset ning vahendada seeldbi t66jou voolavust. Nendeks seitsmeks
tegevussuunaks on: tasustamine, tunnustamine, hlvitamine, motiveerimine,
koolitamine, tagasisidestamine ning autonoomia. Apranga OU’s ei ole varasemalt
sisekliendi rahulolu vélja segitamisega tegeletud ning seetGttu sobib kéesolev t66
pdhjaks, millele rajada jargmised uuringud. Edaspidi soovitab magistritdd autor
ankeetkisitlust taiendada t00 karakteristikute osas, uurida siseklientide rahulolu

ametikoha ning toostaazi pohiselt ning 1abi viia korrelatsioonianaliiiis.
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KOKKUVOTE

Tarbijate vajaduste, nduete ja ootuste muutumisega on sisekliendi mdiste
jaekaubanduses viimaste aastatega jarjest rohkem esiplaanile kerkinud. V6imaluste
mitmekesistumise tottu konkurentsis plsimise nimel peavad ettevdtted olemasolevate
klientide hoidmiseks ning uute voitmiseks lisaks heale kaubavalikule panustama uha
rohkem ka teeninduse kvaliteedile. Tanu sellele jouab (ha enam ettevotteid
arusaamisele, et ei ole vBimalik olla kliendikeskne organisatsioon ja mitte olla samal
ajal tootajatele orienteeritud.  Siseklienditeenindus pdhinebki ideel, et iga
organisatsioonis tootav inimene on selle ettevotte klient — siseklient. Teenindusele
orienteeritus ja huvi siseklientide heaolu vastu peaksid olema organisatsiooni kdige
olulisemad normid, sest just hea siseklienditeenindus on see, mis tdstab tdotajate

rahulolu té6ga ning véhendab t66j6u voolavust.

On selge, et mainekates, stabiilsetes ja hasti tasustatud ettevOtetes on t66jou voolavus
védiksem, sest to0tajad hindavad olemasolevaid ametikohti ja hoiavad nendest
vBimalusel kinni. Kaubanduses, kus palgatase vdrreldes teiste sektoritega on madalam,
on olukord pigem vastupidine. Td6tajate sdilitamiseks tuleb dppida nendega arvestama,
luues personali seas véartustatud tookeskkonna, mis vOimaldab neil ennast tunda

motiveerituna ja ettevottele vajalikuna.

Magistritods selgitati  siseklienditeeninduse madistet ning selle rakendamisesest
tulenevaid kasutegureid ning analtisiti siseklienditeeninduse olemust lahtuvalt kolmest
dimensioonist. Tuginedes teoreetilistele kisitlustele mdddeti Apranga OU’s
siseklienditeeninduse praktikate taset ning keskenduti erinevate praktikate rollile
toorahulolu  kujunemisel. Magistrito0 praktilise tulemusena esitati ettepanekud
primaarsete tegevuste osas, mis vOiksid t06jou voolavust organisatsioonis vahendada.
Kuivord tegemist on védga aktuaalse teemaga eriti kaubanduses, annab t60 panuse

siseklienditeenindamise kui personali rahuloluks vajalike primaarsete praktikate
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stigavamaks uurimiseks ning selles valdkonnas peituvate vdimaluste rakendamisele

t06j0u voolavuse véhendamiseks.

TGO teoreetilises osas uuris autor siseklienditeeninduse arengut ja suundumusi ning
t66jou voolavuse pdhjuseid ja seoseid siseklienditeenindusega. Samuti seletas autor
lahti sisekliendi ja véliskliendi mdisted ning peatus pikemalt siseklienditeenindusel kui
sisekommunikatsiooni, siseturunduse  ja personalijuhtimise valdkondade
kombinatsioonil ning siseklienditeeninduse eriparal jaekaubanduses. Tekstianalusi
kaigus joudis autor jareldusele, et kuigi varasemalt on siseklienditeeninduse ja t66jou
voolavuse teemasi uuritud, ei ole tahelepanu po6odratud siseklienditeenindusele kui
valdkonnale, mille alla mahuvad koéik peamised siseturunduse, personalijuhtimise ja

sisekommunikatsiooniga seotud tegevused.

Siseklienditeenindust késitlevates uuringutes on siseteenindust maéaratletud Kui
sisekliendi teenindamise printsiipide praktilist rakendamist organisatsioonis. Head
siseklienditeenindust seostatakse kdrgemate mdatkide, sujuvama organisatsioonisisese
tookorralduse, parema produktiivsuse, kdrgema klienditeeninduse kvaliteedi,
kliendirahulolu, to6tajate motivatsiooni- ja téorahuloluga ning Ulelldise organisatsiooni
tulemuslikkusega. Seda, kas siseklienditeeninduse moju ettevotte majandustulemustele
on otsene voi kaudne ja millises ulatuses mojutab see organisatsiooni produktiivsust,

saab tulevikus lahemalt uurida.

Magistritods lahenetakse siseklienditeenindusele lahtuvalt kolmest tasandist, milleks on
personalijuhtimine, siseturundus ning sisekommunikatsioon. Véttes arvesse tdsiasja, et
erialases kirjanduses leidub mitmeid naiteid, kus sisekommunikatsiooni, siseturunduse
ning personalijuhtimise praktikaid peetakse Uksteise siinonultmideks, peatutakse kdigil
kolmel 1ahenemisel pikemalt ja tuuakse vélja nende omavahelised kattuvused ning seos

toorahulolu ning t66jou voolavusega.

Tekstianalutsi  tulemusena selguvad siseklienditeeninduse olulisimad praktikad:
informeerimine, tagasisidestamine, joustamine, varbamine, koolitamine, motiveerimine,
tootajate sailitamine, koost6d edendamine, tasustamine, hlvitamine, tulemuslikkuse
hindamine, staatuste véhendamine, autonoomia ning eestvedamine. Ko&ik nimetatud

praktikad kuuluvad ettevOtte igapéevase t06 ladusaks toimimiseks enamasti
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personaliosakonna poolt koordineeritud tegevuste alla, mille tase maarab sageli kogu

organisatsiooni siseklienditeeninduse ning seeldbi ka personali voolavuse maéra.

Magistritod  empiirilises o0sas uuris autor teooreetilises osas  selgunud
siseklienditeeninduse praktikate mdju Apranga OU tdotajatele, tuginedes kaupluse
juhatajate hinnangutele. Uuringus kasutatud Gldise toorahulolu, siseskommunikatsiooni-,
siseturunduse- ja personalijuhtimisega seotud kiisimused péarinevad Minnesota rahulolu
kisimustikust, Hackman ja Oldhami t60 karakteristikute mudelist, kommunikatsiooniga
rahulolu kusimustikust ning autori enda poolt koostatud kiisimustest. Uuringus osalesid
ettevotte erinevate kaubamarkide kaupluste to6tajad ja Uldkogumi moodustas 264
tootajat, mille 16plik valim koosnes 134st t0otajast. Lisaks intervjueeriti viite kaupluse
juhatajat, et saada taiendavat informatsiooni ankeetkusitlusest selgunud peamistele

kitsaskohtadele. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimused koostas autor ise.

Uuringust selgus, et kaupluse to6tajad hindavad sisemise turunduse praktikatest kdige
rohkem informeerimist, joustamist ja koosté0 edendamist, millele antud hinnangud
jadvad 3,2-3,3 vahele 4—pallisel skaalal ning vaidetele andis positiivse hinnangu ule
kolme neljandiku vastanuist. Sisekommunikatsiooniga seotud praktikatest peeti tahtsaks
informeerimist ja joustamist ning personalijuhtimise praktikatest oldi kdige enam rahul
tOotajate séilitamise, t60 turvalisuse ja eestvedamisega, mille koondhindeks oli 3,2.
Hinnangud tagasisidestamise, varbamise ning motiveerimisele olid pigem
tagasihoidlikud. Uuringu tulemuste kohaselt on suurimad mdjutajad tdotajate
rahulolematuse osas madal palgatase, vahesed koolitus- ja taiendéppe vGimalused ning
tulemuslikkuse hindamine. Uuringus osalenud t6otajate hulgas on tahtsal kohal Uldise
toorahulolu taseme maédrajaks tagasisidestamine. Mida vahem teavet on t6tajatel nende
isikliku arengu, té6tulemuste ja organisatsiooni majandusliku olukorra osas, seda vdhem

suurendab see nende Uldist todrahulolu.

Tuginedes uuringust selgunud teguritele, mis siseklienditeeninduse taset kdige enam
mdjutavad pidas magistritéo autor oluliseks valja tuua peamised tegevussuunad, millele

keskendumine aitaks vahendada t66j6u voolavust:

e siselehe vilja andmine;

e ldbipaistvam palga ja boonuste slisteem;
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e iiksuste vahelise koost60 arendamine;

e sisekoolitaja palkamine;

e tddalaste saavutuste tunnustamine;

e tdoOalase arengu voimalus juhatajatele;

e lahkuva tootaja ankeedist saadud informatsiooni kasutamine;
e motivatsioonipaketi arendamine;

e tdOtasustamise siisteemide iile vaatamine;

e {ihisiirituste korraldamine;

e uute ideede ja lahenduste voimalused personalilt.

Kéesoleva t60 eesmark ja uurimiskiisimustele vastuste leidmiseks kavandatud
uurimisiilesanded said tdidetud. Uuringu tulemusi tuleks kasitleda siiski kaesoleva
magistritéd piires ning uuritud organisatsiooni kontekstis, sest tulemused ja jareldused
uldistusi teenindusettevitete kohta tervikuna teha ei vOimalda. T60 andis Ulevaate
siseklienditeenindusest, selle arengust ja suundumustest ning seostest todrahulolu ja
to6jou  voolavusega ning magistritod  tulemused vOiksid huvi  pakkuda
organisatsioonidele siseklienditeeninduse rolli motestamisel ning sellega seotud
praktikate parendamisel. Oluline on mdista siseklienditeenindus on siigav termin, mis
hdlmab endas mitmeid erinevaid stiimuleid, seob tihedalt kokku tédmaotivatsiooni ja

todrahulolu ning kujundab jaekaubanduse té6hdivet.

Autori poolt valja toodud tegevussuunad on kooskdlas teoreetilises osas vélja toodud
ideedega ning ettepanekud on suunatud Apranga OU juhtkonnale ja
personaliosakonnale. Magistritods késitleti siseklienditeeninduse praktikaid ettevottes
tervikuna, kuid vottes arvesse kaubamarkide reegleid, kaubapindade suurusi ja
struktuurilisi Ulesehitusi erinevate kaupluste I6ikes saab uuritavat teemat kitsamalt
piiritleda.  Ké&esolevas t60s oleks olnud tdiendavalt vajalik ldbi viia
korrelatsioonianaliiis, mis oleks vdimaldanud t&psustada, millistel siseklienditeeninduse
praktikatel on tugevam seos Uldise todrahulolu ning té6jouvoolavusega. Taiendavalt
vBiks edasised uuringud Apranga OU’s Kasitleda to6jGuvoolavust ettevdtte poolt
esindatud kaubamarkide 10ikes ning olla seotud néiteks juhatajate individuaalsete

juhtimisstiilide méjuga t66j6u voolavusele.
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LISAD

LISA 1. Teenuse-kasumi ketiltilid

Tegevusstrateegia

Tulude
kasv

A
Tootaja sdilitab
tookoha
v
Sisetegnu ste Taotaja Toote/teenuse Klientide Klientide
kvaliteet rahulolu kvaliteet rahulolu lojaalsus
N y
Tootaja
produktiivsus

Taokoha korraldus

Too 1seloom

Personalivalik ja arendamune

Todtaja premeerimine ja funnustamine

Allikas: Heskett jt, 2008, Ik 120.
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Kliendi vajaduse rahuldamine

Kliendi sailimine
Kordusost



LISA 2. Apranga OU struktuur

Tegevjuht
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Personalijuhid
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)
~———/

[ Pearaamatupidaja [ Personalispetsialist ]

[ Raamatupidajad

——
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LISA 3. Tootajate arv aasta 2016 I6puga

Ettevote Mehed Naised Kokku
OU “Apranga” 3 120 123
OU “Apranga BEE” 2 13 15
OU “Apranga Estonia” 4 140 144
OU “Apranga MDE” 2 24 26
OU “Apranga PB Trade” |1 14 15
OU “Apranga ST Retail” - 15 15
OU “Apranga HEST” 1 14 15
KOKKU 13 340 353

Allikas: autori koostatud personaliosakonna arvestuste pdhjal
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LISA 4. Hackmani ja Oldmani teoreetiline mudel
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T66 mitmekesisus Too tahenduse ja
To6 puritletus tihtsuse tunnetamine

Too olulisus

Vastutuse tunnetamine

Autonoomsus ————mm—> _ _
toovaljundite eest

Teadmised

Tagasiside ——
tostulemustest

Isiklikud ja

tooalased viljundid

Todtajate
kasvuvajaduse tugevus

Allikas: Hackman, Oldham, 1975, Ik 161.
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Suur tédga rahulolu

Vihe puudumisi ja
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LISA 5. Kiisitlusankeet Apranga OU tootajatele

Hea vastaja!

Ké&esolev ankeet on mdéeldud Apranga Group’i klienditeenindajatele, dekoraatoritele,
juhataja asetéitjatele, osakonnajuhatajatele ja laottotajatele ning sisaldab kisimusi,
mille eesmargiks kaardistada t00tajate rahulolu seoses erinevate siseklienditeeninduse
praktikatega ettevdttes. Siseklienditeenindus on juhtimisstrateegia, mille fookus on

suunatud kisimusele — kuidas arendada kliendikeskseid tootajaid.

Kisimustik on jaotatud kolmeks osaks ning selle taitmiseks palun Teil valida sobivaim
vastus. Palun vastake koikidele kisimustele voimalikult ausalt ja avameelselt.
Kusitlusankeet on anontimne ja uuringu kaigus kogutud infotmatsioon
konfidentsiaalne. Vastuseid kasutatakse tksnes kdesoleva uurimuse labiviimiseks ning

kdik tulemused esitatakse tldistatud kujul.
Ankeedi taitmine vatab aega ligikaudu 10 minutit.

Ankeet: https://goo.gl/forms/ZxuS86XPHAzI6aBB2

Suur tdnu koostdo eest!

Kadri Pommer

Tartu Ulikooli Pirnu kolledZi teenuste disaini ja juhtimise magistrant

I Uldandmed

Vanus:

(J17-21 [122-26 [J27-31 [132javanem
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Lisa 5 jarg
Sugu:
[IMees [INaine

Haridus:

LIPohiharidus [JKeskharidus [JKutsekeskharidus
[IKdrgharidus [JRakenduskérgharidus

Ametikoht:

[1Juhataja asetéitja [1Osakonnajuhataja [1Dekoraator
[LIKlienditeenindaja [1LaotOotaja

Toostaaz:

O1-3kuud [J4-6 kuud [J7-11 kuud [J1-3 aastat [(JUle 3 aasta

11 Sisekommunikatsiooniga rahulolu

1. Palun hinnake kui rahul olete oma ettevéttes toimuva sisemise infovahetusega allpool

valja toodud vaidete alusel, valides Teie arvates sobivaima vastusevariandi antud

skaalast:

Véide 1.Eiole | 2.Pigemei | 3.Pigem | 4. Tdaiesti
néus ole nBus nous nous

1.1. Olen rahul saadava
informatsiooniga ettevotte reeglite
ja eesmarkide osas

1.2. Olen rahul informatsiooniga,
mis on seotud ettevottes
toimuvate/planeeritavate
muutustega

1.3. Olen rahul informatsiooniga,
mis on seotud todtajate palga ja
boonustega

1.4. Infovahetus minu
organisatsioonis on toimiv

1.5. Koosolekud meie ettevodttes on
organiseeritud

1.6. Kirja pandud juhendid on
selged ja informatiivsed

1.7. Mind informeeritakse
olulistest tooalastest asjadest




Lisa 5 jarg

1. Eiole
néus

2. Pigem ei
ole nBus

3. Pigem
nous

4, Taiesti
néus

1.8. Saan piisavalt tagasisidet oma
t0balase arengu kohta

1.9. Saan piisavalt tagasisidet
vahetult juhilt selle kohta, kuidas
olen oma tédulesannetega toime
tulnud

1.10. Olen rahul saadava
informatsiooniga selle kohta,
milline on minu t66 vorreldes
teiste to0ga

1.11. Juhtkond informeerib
to6tajaid tihti organisatsiooni
majandus- ja finantstulemuste osas
1.12. Juhtkond julgustab ja toetab
tootajaid

1.13. Minu lemus toetab mind
vajadusel tooilesannete taitmisel

111 Rahulolu siseturundusega

2. Palun hinnake kui rahul olete oma ettevotte sisemise turundusega allpool vélja toodud
vaidete alusel, valides Teie arvates sobivaima vastusevariandi antud skaalast:

Vaide

1. Eiole
nous

2. Pigem ei
ole ndus

3. Pigem
nous

4, Taiesti
néus

2.1. Meie ettevotte
varbamisprotsess on p6hjalik

2.2. Meie ettevottesse toole
vOetud todtajad on oma toos
padevad

2.3. Saan t6otada vahetevahel
erinevate lesannetega

2.4. Minu otsene juht pakub
mulle juhiseid, kuidas
lahendada t66ga seotud
probleeme

2.5. Mulle antavad
tookorraldused on arusaadavad
ja téidetavad

2.6. Asutus pakub oma
to6tajatele haid koolitus- ja
taiendBppe vBimalusi

2.7. Voimalused edutamimseks
t00s on piisavad
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Lisa 5 jarg

1. Eiole
nous

2. Pigem ei
ole ndus

3. Pigem
néus

4, Taiesti
nous

2.8. T6O tunnustamine
ettevottes on levinud

2.9. Organisatsiooni
kommunikatsioon motiveerib ja
ergutab alluvaid organisatsiooni
eesmarke téitma

2.10. Minu vahetu juht kohtleb
alluvaid Giglaselt

2.11. Tootajate heaolu on
ettevottes tahtsustatud

2.12. Tunnen ennast ettevotte
kollektiivis olulise ja
vaartuslikuna

2.13. Tunnen, et td6tame Uhtse
meeskonnana

2.14. Tootajad suhtlevad
omavahel aktiivselt

IV Rahulolu personalijuhtimisega

3. Palun hinnake kui rahul olete oma ettevdtte personalijuhtimisega allpool vélja toodud

vaidete alusel, valides Teie arvates sobivaima vastusevariandi antud skaalast:

4. Taiesti
nous

1. Eiole
nous

Vaide 2. Pigem ei

ole nBus

3. Pigem
néus

3.1. Saadav  tOOtasu  on
vastavuses minu toopanusele

3.2. Suurem palk motiveeriks
mind oma t60d paremini tegema

3.3. Asutuse juhtkond tunnustab
oma to6tajaid heade tootulemuste
eest

3.4. Olen rahul viisiga, kuidas
tunnustatakse hésti tehtud td66d

3.5. Tunnen, et mind
premeeritakse heade
to6tulemuste eest piisavalt

3.6. Tunnen, et minu t66 on

tulemuslik

3.7. Juhtkond soodustab
motteviisi ettevottest Kui
tervikust

3.8. KaastOotajate vahel ei esine
konkurentsi ega kiuslikkust

3.9. Minu t60 on turvaline
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1.Eiole | 2.Pigemei | 3.Pigem | 4. Téiesti
nous ole nBus nous néus

3.10. Mul on vabadus oma t60
eest ise vastutada ja teha otsuseid

3.11. Mul on voimalus valida ise
meetodeid tooulesannete
taitmiseks

3.12. Minu organisatsioonis juhid
mdistavad probleeme, millega
tootajad kokku puutuvad

3.13. Minu juht on avatud uutele
ideedele

4. Mis on Teie arvates Apranga Group’is to6tamise puudused vorreldes teiste

ettevOtetega? (Kui sobivaid vastusevariante on mitu, valige maksimaalselt kolm)

e madal tootasu

o flidsiliselt kurnav t66

e vihesed enesearenduse ja koolitusvoimalused
e liiga suur tdokoormus

e vihene tunnustus heade todtulemuste eest

e probleemsed kliendid

o rasked todiilesanded

e vihesed karjddrivoimalused

e sobimatu toograafik

e cttevotte liiga suured ndoudmised
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5. Kdike eelnevat kokku vottes hinnake palun jargnevaid véiteid, ndidates isiklikku
suhtumist oma toosse. Kuivord olete iga vaitega ndus?

1. Eiole 2. Ei 3. 4, 5. 6. 7. Olen
absoluutselt | ole Pigem | Neutraalne | Pigem | Olen | taielikult
nous nous ei ole olen nodus nodus
nous nous

Uldiselt olen

ma t60ga

véga rahul

Ma  kaalun

tihti

lahkumist

sellelt

téokohalt

Uldiselt olen

ma rahul

sellega,

millist  t66d

ma pean

tegema
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LISA 6. Intervjuu kiisimused Apranga OU juhatajatele

1. Kuidas hindate ettevottes info liikumist seoses palkade ja boonustega? Kas
tootajad on piisavalt informeeritud ning kui suur panus selles on
personaliosakonnal ja kui palju juhatajate t661? Tooge palun niiteid.

2. Milliseks hindate ettevotte enesetdiendamise ja koolitusvdimalusi totajatele?

3. Kui olulised on Teie arvates tootajatele arengu- ja karjddrivoimalused ettevottes?
Kas ettevdte soosib neid piisavalt?

4. Milliseks hindate tasakaalu todtasu ja to0 panuse vahel Apranga OU’s?
Pohjendage oma seisukohta.

5. Kas ja kuidas tunnustatakse tootajaid heade tootulemuste eest? Kas oleks
midagi, mida voimalusel hetkel kasutuses olevas silisteemis muudaksite?

6. Kui oluline on Teie arvates tootajate premeerimine heade todtulemuste eest? Kas
ja kui palju muudaks see todtajate suhtumist oma té0sse?

7. Kuivord saavad todtajad ise vahendeid ja meetodeid valida oma toodiilesannete
taitmiseks? Tooge palun néiteid.

8. Kuidas hindate tootajate tileiildist toorahulolu ettevottes?
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LISA 7. Tabelid

Tabel 7.1 Juhatajate vastused seoses infoliikumisega palkadest ja boonustest ettevottes

Intervjueeritav Vastus

Juhataja nr 1 Infoliikumine seoses palkade ja boonustega on ebapiisav. Kogu
palgasiisteem ei ole labipaistev ning vaga keeruline aru saada millest
IGplik palganumber koosneb. Arvan, et personaliosakond peaks
rohkem juhatajaid harima palgasiisteemi osas, et juhatajad saaksid
oma tootajaid motiveerida ning argumenteerida kindlate ja Oigete
véidetega kui palju antud té6tajal oleks véimalik boonust teenida.

Juhataja nr 2 Meie ettevdttes ei ole piisavalt info liikumist seoses palkade ja
boonustega. Naiteks kui tdstetakse palka kollektiivis tervikuna, siis
arvan, et personaliosakond peaks teavitama isiklikult sellest
juhatajaid ja nemad seejarel oma meeskondi. Ma mdtlen, et
informeerida tuleb numbritest, mitte lihtsalt et ,,tGuseb®.

Juhataja nr 3 Info seoses palkade ja boonustega saavad uued juhatajad
personaliosakonnalt koolituselt ning palkade arvutamine ei tohiks
juhatajatele olla vaga keeruline, kuid néuab stivenemist ja tahelepanu.
Kui tootajatel kiisimusi tekib, peaksid juhatajad neile ststeemi uuesti
lahti seletama.

Juhataja nr 4 Palgaslisteem on vastavates dokumentides ilusti lahti seletatud ja muu
info kergesti kdikidele todtajatele kattesaadav. Personaliosakond on
koik piisavalt arusaadavaks teinud ja mure korral oleme alati kiirelt
abi saanud.

Juhataja nr 5 Enda seisukohast ja oma kaupluse néaitel vOin Oelda, et
boonussiisteem on vdga selge ning tootajatele lihtsasti seletatav. Ei
ole olnud mingeid probleeme ja arusaamatusi  seoses
palgasisteemiga.

Allikas: autori koostatud
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Tabel 7.2 Juhatajate vastused seoses ettevotte enesetaiendamise ja koolitusvéimalustega

Intervjueeritav Vastus

Juhataja nr 1 Koolituste ja enesetaiendamise vbGimalused on ebapiisavad. Olles
tootanud ka teistes ettevGtetes, siis vGin 6elda, et Aprangas on sellele
kdige vahem tahelepanu pdodratud.

Juhataja nr 2 Arvan, et meie ettevottes on koolitusi ja enesetdiendamise voimalusi
piisavalt. Kui soovid vajalikku koolitust, siis personaliosakond ptiab
seda ka toetada ja vajalik koolitus korraldada. Tuleb ise aktiivsem
olla.

Juhataja nr 3 Kindlasti oleks vaja rohkem erinevad koolitusi, mis motiveeriksid
tootajaid paremaid mudgitulemusi saavutama ning aitaks luua
Uhtekuuluvustunnet ettevottega.

Juhataja nr 4 Koolitusi on, aga v@iks tihedamalt toimuda. Klienditeenindajatel pole
tldse koolitusi, neid oleks kull hadasti vaja — erinevate situatsioonide
koolitust, lisamiiugi koolitusi, kavalaid teenindusnippe jne.

Juhataja nr 5 Olen arvamusel, et see on tdiesti puudulik meie ettevdttes. Olen
hetkeseisuga toddanud ettevottes 2,5 aastat juhatajana ning pole siiani
thtegi tdiendkoolitust saanud juhtimise valdkonnas. See on kindlasti
Uks peamisi pdhjuseid, miks olen mdelnud ka ettevGtet vahetada.
Samuti on teenindajatele vaid uue to6taja koolitus, mis on véga
algeline. Kindlasti peaks olema nii suures ettevdttes igas riigis oma
sisekoolitaja, kes tegeleb todtajatega ning paneb kokku motiveerivaid
koolitusprogramme.

Allikas: autori koostatud
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Tabel 7.3 Juhatajate hinnangud arengu ja karjaarivdimalustele ettevottes

Intervjueeritav

Vastus

Juhataja nr 1

Arvan, et ettevdte soosib tootajate arengut ning klienditeenindajatel
on v@imalus areneda ametiredelil Glespoole. Juhataja positsioon on
ettevOttes praktiliselt lagi ning juhatajatele on see t@siasi véaga
demotiveeriv. Ehk siis praegustel kaupluse juhatajatel ei ole piisavalt
valjavaateid arenemiseks.

Juhataja nr 2

On olulised ja meie firmas on v6imalusi palju. Isegi arvan, et mdnes
mottes soositakse n-6 “oma t6dtajate” arengut isegi liiga palju, kuna
iga tO0taja, kes vahegi soovib, head t6od teeb ja tahet tiles néitab saab
edasi areneda. Siinkohal arvan, et kdik inimesed ei ole kdlblikud
vastutavaks positsiooniks, olenemata headest tulemustest. Arvan, et
mondadele positsioonidele oleks parem votta to6tajad véljaspoolt
ettevotet. See toob muidugi kaasa omajagu riske, kuid ka varskeid
ideid ja viise, kuidas saaks asju paremini teha.

Juhataja nr 3

Tublidel tootajatel on lihtne Kkarjdériredelil edasi liikuda.
Miugikonsultandist juhatajaks plrginud to6tajaid leidub ettevdttes
piisavalt. Juhataja positsioonist aga edasi minna on juba véga raske,
sest Eesti tasandil ei jatku enam ametikohti.

Juhataja nr 4

Klienditeenindajatel on v@imalusi Kkarjadriredelil edasi liikuda
piisavalt. Kui t66taja on silmapaistev ja asjast huvitundev, siis on
vBimalusi palju.

Juhataja nr 5

Arenguvdimalused teenindajast kuni juhatajani on vdga head. Kes
soovib ennast tdestada ja arendada see kindlasti saab seda teha.
Juhatajana nden aga, et Apranga ei suuda mulle enam mingeid
karjaarivdimalusi pakkuda. Kui oled jdudnud juhataja positsiooni on
vlBimalus erinevate kaubamérkide poode juhtida, kuid muud
arenguvdimalused puuduvad.

Allikas: autori koostatud
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Tabel 7.4 Juhatajate hinnangud tasakaalule t66tasu ja t66 panuse vahel

Intervjueeritav

Vastus

Juhataja nr 1

Arvestades Eesti palgataset ning ettevOtte ootusi oma tootajatele
(maksimum muugitulemused, Gletunnid mida ei kompenseerita rahas
vaid vabades péaevades, ebapiisav tdoOtajate arv, vdga suur
to0koormus) siis arvan, et tootasu peaks kindlasti suurem olema.
Arvan, et praegune tdotasu ei ole motiveeriv tootajatele, kes soovivad
Aprangas karjaari siin teha ning kellel on pere. Juhatajatel on olukord
ilmselt parem, kui néiteks klienditeenindajatel vdi koordinaatoritel,
kes ei ole kindlasti piisavalt hasti tasustatud.

Juhataja nr 2

TOO0 panus ja toOtasu ei ole ettevlttes tasakaalus. ToOOtajaid
tasustatakse ametikoha jargi, mitte panuse voi tdbmahu jargi.

Juhataja nr 3

Leian, et kahjuks ei ole meil to0tasu tasakaalus t60 panusega. Isegi
kui kauplus muldgiplaani téis saab, ei ole saadava boonuse vahe
rohkem kui 15€ tootaja kohta, mis ei motiveeri toGtajaid eesmirgi
saavutamiseks rohkem panustama.

Juhataja nr 4

Palka saavad nagunii alati kdik liiga vahe. lga pdev anname endast
parima, et asjad oleksid kiirelt ja korrektselt tehtud, pingutame, et
miugiplaanid téidetud oleksid, kuid alati jadb midagi puudu, eriti
meil Tartus. Annad 110%, aga boonust ei saa, kuna kdige tahtsam —
mudgiplaan — pole téis saadud, mis vordubki sellega, et ju pole
piisavalt hésti t66d tehtud.

Juhataja nr 5

Arvan, et kbik tootasud tuleks lle vaadata. Juhtivate positsioonide
tootasud on kindlasti madalad, arvestades to0panust (pean silmas
juhataja ja asetditja palka). Juhatajatele peaks olema samuti
motiveeriv boonusslisteem, vastavalt miugiplaanide taitmisele.
Hetkel ei mdjuta nende taitmine palganumbrit oluliselt. Kindlasti
suudaksid koik meeskonnad ndidata paremaid tulemusi kui oleks
parem tdotasu ja motiveerivam boonusststeem. Hetkel kindlasti t66
panus ja to6tasu ei ole heas vahekorras.

Allikas: autori koostatud
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Tabel 7.5 Juhatajate hinnangud t66 tunnustamisele ettevottes

Intervjueeritav

Vastus

Juhataja nr 1

EttevOte rahaliselt to0tajaid heade tO0tulemuste eest otseselt ei
tunnusta. Korra aastas makstakse jéuupreemiat, kuid see on seotud
tootajate lojaalsusega, mitte tdotulemustega (preemiat saavad
ettevottes vahemalt aasta tO6tanud tootajad). Samuti, et eraldatakse
vdike summa, et meeskonnaga joulude puhul lauale midagi osta.
Usun, et Kk&ik tootajad ootavad spordivBimaluste osalist
kompenseerimist. Juhatajatel voiks olla poes mingi teatud summa,
mille eest vahel kdoki osta midagi maitsvat, et premeerida tdotajaid
dnnestumiste korral (néiteks vaga edukas allahindluste algus jne..)

Juhataja nr 2

Ei tunnustata, vaid vaike boonus, mis me saame palgaga ongi vist see
»aitdh“, Mul raske vastata, kuna mina isiklikult ei vaja tunnustust iga
asja eest, mida ma hasti teen. Ise tunnen ennast stidi kui midagi
halvasti teen v@i vélja ei tule ja endal tunne hea kui tegin hasti ja
maksimaalselt oma vdimete piires. Kahjuks esineb tihti olukordi, kus
isegi histi tehtud t60 eest saab kommentaari ,,aga vdiks ikkagi parem
olla“. See kaotab igasugune motivatsiooni.

Juhataja nr 3

Mina kui juhataja premeerin to0tajaid tavaliselt kiitusega ja tordiga
(finantseerin ise). Ettevotte poolt saame teinekord dnnitleva kirja, et
saime hasti hakkama, kuid ka see on pigem juhuslik.

Juhataja nr 4

Ettevote ei tunnusta tootajaid heade todtulemuste eest. Lisaks headele
tulemustele vdiks tootajaid tasustada ka staazitasuga — et vastavalt
tootatud ajale tduseb nditeks pdhipalk vai tulemustasu protsent. See
motiveeriks tootajaid ettevdttele lojaalsemad olema.

Juhataja nr 5

Kindlasti ei jatku personaliosakonnal piisavalt aega selleks, et
madrgata ja tunnustada koiki tootajaid. VOib isegi Oelda, et see on
taiesti olematu. Naditeks: kui oma kuu target tdis saada ning ka
produktiivsus on taidetud, ei tule Eesti kontori poolelt sellest mingit
vastukaja. Varem ei tulnud ka Leedust mitte mingisugust tagasisidet,
niud brand manageri vahetusega seoses asjad muutusid. Varem
tekkis taielikult tunne, et téotan uksi ning sellest, milliseid tulemusi
minu pood, teeb ei sdltu midagi. See on juhtimise juures uUks
olulisemaid aspekte ning minu arvates ka véga lihtsasti mdistetav, et
nii hea kui halb tagasiside/tunnustus on edasiviiv joud. Kindlasti
vOiks personaliosakond selles osas midagi muuta, et leida kéige
elementaarsemate asjade jaoks aega nagu nditeks see, et sa markad
oma juhatajat tdnada tehtud too eest, kui on saadud kuu mudgiplaan
téis.

Allikas: autori koostatud
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Tabel 7.6 Juhatajate hinnang premeerimise olulisusele

Intervjueeritav

Vastus

Juhataja nr 1

See on véga oluline. See tekitab tO0tajates tunde, et neid hoitakse
ning nendest hoolitakse.

Juhataja nr 2

Premeerida on oluline just selles mottes, et inimene naeks, et tema
panust margati. See ei pea olema rahaline premeerimine. Muudaks
suhtumist, sest siis to0taja teab, et ta on Oigel teel ja teeb midagi
olulist.

Juhataja nr 3

Premeerimine ja todtulemuste méarkamine on vaga oluline. Siis
tootajad tunnevad, et neid hoidakse, mis omakorda motiveerib neid
rohkem.

Juhataja nr 4

Muidugi on premeerimine oluline, see motiveerib edaspidigi rohkem
pingutama ning to6tajad on tddandjale lojaalsemad.

Juhataja nr 5

Minu jaoks ei olegi premeerimine nii oluline, kui see, et sa leiad oma
tootaja jaoks AEGA. Hetkel on meie ettevdtte jaoks kdige suuremaks
probleemiks see, et pole piisavalt aega tootajate jaoks. Nii et enne kui
me rdagime rahalisest premeerimisest, siis vOiks heade tootulemuste
eest leida paar head sdna. See muudaks ka todtajate suhtumist toosse.
Rahaline motivatsioon on liihiajaline.

Allikas: autori koostatud
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Tabel 7.7 Juhatajate hinnang to6tajate vabadusele valida vahendeid ja meetodeid oma

toodulesannete taitmiseks

Intervjueeritav Vastus
Juhataja nr 1 Arvan, et vdga ei saa. Tootame kindlate reeglite jargi, mida
kontrollitakse. Juhatajatel on ilmselt kdige rohkem vdimalus ise
toomeetodeid valida. Tunnen, et ettevGttes usaldatakse juhatajaid
ning see on vaga hea. Samas, hoidmaks ara valesti juhtimist tuleb
siiski kontrolli hoida ning kontor peaks kursis olema, mis poodides
toimub ning milline on t6okeskkond.
Juhataja nr 2 Véga ei saa. Juhataja seisukohast on keeruline see, et kdik juhatajad
ei valida ise kbiki kaupluse t66tajaid. Paljud vastutavad positsioonid
otsustatakse &ra kontoris. VOi siis votab palju aega, tootajate
vahetamine ametikohtadel. Uldiselt on reeglid ja toomeetodid selged,
kuid kindlasti tekitavad mdned ettendhtud lahendused kiisimusi.
Juhataja nr 3 Kdikide toollesannete taitmiseks on ette nahtud juhendid. Ka
klienditeeninduses tegelikult, kuigi see on kbige loovam ja laiemate
vBimalustega tooulesanne.
Juhataja nr 4 Uldiselt on tooulesanded ja nende taitmine ettevGtte poolt ette
kirjutatud. Ei oskagi praegu néiteid tuua, aga eks ikka kui kellelgi
tekib hea mote, kuidas midagi teistmoodi teha ning see aitaks aega ja
raha kokku hoida, siis me seda ka proovime.
Juhataja nr 5 Kuna meie k8ik kauplused esindavad mingit kindlat bréndi, siis on
kdik meetodid ja vahendid Gldiselt vdga selgesti l&bi mdeldud
toollesannete taitmiseks ja tootajatele selgeks tehtud. Ise lahendusi
otsida pole tihti vaja.
Allikas: autori koostatud
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Tabel 7.8 Tootajate uletldine téorahulolu juhatajate hinnangul

Intervjueeritav

Vastus

Juhataja nr 1

Arvan, et tootajate dlelldine rahulolu hea. Véga palju soltub
juhatajatest/juhtidest ning téokeskkonnast. Oluline on leida Giged
inimesed Bigele ametikohale. Ja tédrahulolu t@stab kindlasti to6tajate
koolitamine igapéevaselt. Inimesed tahavad t66d teha, kuid olen
nainud palju olukordi, kus ei ole antud tootajatele piisavalt teadmisi,
et oma t60d hasti teha.

Juhataja nr 2

Pigem on tdotajad rahul, kuna Apranga on suur ja stabiilne ettevotte.
Eks palkade ule ikka nurisetakse.

Juhataja nr 3

Arvan, et t60tajad on Uldjoontes rahul. Ainuke, mis neid héirib on
liiga vaike palk. Leian, et see on peamiseks lahkumise p&hjuseks,
otsitakse midagi tasuvamat.

Juhataja nr 4

T66d on palju ja palk pole sellega kuigi vordne. Boonussiisteem pole
motiveeriv ja sellest suur t66j6u voolavus tulebki.

Juhataja nr 5

Teenindajate eest oskan vastata nii palju, et kindlasti juhataja mangib
vaga suurt rolli selles, milline on nende tddérahulolu.
Klienditeenindajate t66s mangib ka palk suurt rolli. Juhtivate
positsioonide eest vastates vdin Oelda, et tdérahulolu on vdga madal.
Pigem on tootajad mitte motiveeritud ning rahulolematud.

Allikas: autori koostatud
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SUMMARY

THE ROLE OF INTERNAL CUSTOMER SERVICE IN REDUCING EMPLOYEE
TURNOVER ON THE EXAMPLE OF APRANGA OU

Kadri Pommer

In recent years, due to the change in consumers’ needs, demands and expectations, the
concept of inner customer in the retail trade has gradually become significant. To be
able to meet the level of competition, to keep up with the vast diversity of choice, to
gain new customers and to retain the existing ones, companies must pay more attention
to the quality of service. Because of this, the number of companies who see the
impossibility of keeping an identity of a customer oriented organisation without taking
care of your own employees, is growing. In every company there are employees who
need support and help in relation to their duties, to keep the external customers satisfied.
The idea of internal customer service is based on the concept of each employee being
the internal customer of said company. Being service minded and having interest in
internal customer service should be a priority in each organisation, since exemplary
internal customer service has positive effect on employees’ satisfaction and reduces

labor turnover.

It is obious that in companies of good reputation, stability and high salaries the labor
turnover is low because the employees value the positions they have achieved. In retail,
where the salary level is lower compared to other business sectors, the attitude is
opposite. To keep the labor turnover low, the emplyer must take care of their employees
to create a valued environment where the employee can feel motivated and needed by

the company.

The thesis elaborates on the concept of internal customer service and the benefits of
imposing it, and analysed the idea from three different aspects. Based on the theoretic

discussion, the level of these practices in Apranga OU were measured. The thesis
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focused on the role of the different aspects on the formation of employee satisfaction.
As the practical outcome of the thesis, suggestions were made for primary actions that
could reduce labor turnover. Since the issue is currently rather widely spread in the
retail business, the thesis gives an opportunity to investigate the primary practices
necessary for the improvement of internal customer service and job satisfaction and to

apply the available means in the field to reduce labor turnover.

In the theoretic part of the thesis, the author investigated the development of internal
customer service and the course of it, as well as the reasons for labor turnover and its
connection to internal customer service. The author defined the concepts of internal
customer and external customer and analysed internal customer service as a
combination of internal communication, marketing and human resources management.

The distinction of internal customer service in the retail business was also examined.

In the studies that investigate internal customer service, it is looked at as the practical
utilisation of the principles of servicing the internal customer. High quality internal
customer service is linked to higher sales, smoother organization-wide work processes,
better productivity and external customer service, customer satisfaction, motivation and
employee satisfaction and general profitability. If the impact of internal customer
service on a company’s economic results i1s direct or indirect and in what way it affects

the organisation’s productivity, could be researched further.

The thesis approaches internal customer service from three different aspects — human
resources management, internal marketing and internal communication. Considering
that literary materials covering this area give many examples where the practices of
internal communication, internal marketing and human resources management are
thought to be identical, the thesis elaborates on all three in detail and points out the
similarities. The link of these to employee satisfaction and labor turnover is also
described. From the point of view of the three aspects, the general idea is that all of this
comes down to the relationship between the organisation and the employee that

withholds various organisational practices.

The analysis of the materials revealed the most important practices: information

distribution, allowing feedback, effectuating, hiring, training, motivating, employee
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preserving, fostering cooperation, financing, reimbursement, results assessing, equality,
autonomy and guidance. All of these belong to the area governed by human resources to
ensure the organisation with a coherent everyday process. This usually determines the
status of internal customer service of the whole organisation and thus the rate of labor

turnover.

In the empirical section of the thesis, the author investigated the effect of the practices
that emerged in the theoretical part of the thesis. This was done on the example of
Apranga OU and based on the survey carried out among the store managers. The
questions within the survey about general satisfaction, internal communication, internal
marketing and human resources management were taken from a questionnaire carried
out in Minnesota, the Hackman and Oldham job characteristics model and a
communication satisfaction questionnaire. Many were added by the author. 264
managers and employees of stores of various brands took part in the survey. The final
results that were used in the thesis were narrowed down to the answers of 134
participants. Another 5 store managers were interviewed to get additional information
about various impediments that emerged from the survey. The semi-structured interview

was put together by the author.

The survey revealed that the stores’ employees value information distribution,
effectuating and cooperationg fostering the most out of all practices of internal
marketing. These were evaluated at 3,2 — 3,3 on a scale of 4, and a positive evaluation
was given to the argument by over 75% of those who took part in the survey. Out of the
practices linked to internal communication, information distribution and effectuating
were considered important. In terms of human resources management, employee
preserving, safety and guidance were most valued, with a score of 3,2. The scores of
feedback, hiring and motivation were lower. According to the results of the survey low
salary levels, few training and self-development opportunities and the assessment of
results have a strong negative impact on employee satisfaction. The more information
employees possess about their personal development, work results and the economic

status of the organisation, the lesser is the growth of general job satisfaction.
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Based on the results of the survey that revealed the aspects which have the highest
impact on internal customer service, the author brings out the main actions needed to

reduce labor turnover.

The objective of the thesis was met and the case studies were solved. The thesis gave an
overview of internal customer service, its development and tendencies and its relation to
employee satisfaction and labor turnover. It is vital to understand that internal customer
service is a wide-spread concept that holds various stimuli, ties work motivation and job

satisfaction together and affects the employment of the retail business.

The actions pointed out by the author are consistent with the ideas brought out in the
theoretical section of the thesis, and the suggestions are directly formulated for the
management and human resources department of Apranga OU. The practices of internal
customer service were constituted as a whole in the thesis but, considering the
regulations, the sizes of the store fronts and the structure of various brands in the retail
business, the subject could be investigated from a more precise perpective. The subject
of the thesis could be broadened by studying it from the point of view of specific brands

and linking it to the effect of store managers’ management styles on labor turnover.
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