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SISSEJUHATUS

Tootmisettevotete Uheks oluliseks juhtimise instrumendiks on tdéliste todsoorituse
juhtimine, mis koosneb ametikohtade ja téGsoorituse hindamisest ning té6tasustamisest.
Ettevotted loovad vaartust erinevatele huvigruppidele, millest ks olulisemaid on
tootajad kuna just tootajate toosoorituse kaudu luuakse tootele lisandvaartust. Kisimus
ei ole niivord toosoorituse tasemes ja tootasu suuruses vaid tO6tajate pingutuses ning
selle eest saadavas Giglase tootasu suuruses.

Selge ja labipaistev tO6tajate toosoorituse hindamissusteem peaks olema tédnapdeval iga
ettevOtte loomulik osa. Kui ettevottel on tédsoorituse hindamissiisteem tépselt
kirjeldamata ja tootasu arvutamise alused tOotajatega tdpselt kokkuleppimata, ei saa
tOotajad tapselt aru, mis alustel nende todsooritust hinnatakse. Sellest tulenevalt on
to6tajad rahulolematud, kuna tédtasu maksmise alused tunduvad ebadiglasena. Oiglane
ja labipaistev tootasustamise stisteem suurendab td6tajate rahuolu, aitab tagada totasu
ule otsustajate vOrdset suhtumist kdikidesse tooGtajatesse ning toetab ettevotte

eesmarkide saavutamist.

Tootajate toosoorituse hindamine ja tootasustamine on ettevotte jaoks suur véljakutse
ning on seotud autori igapdeva to0ga. Antud bakalaureusettds keskendub autor Draka
Keila Kaablitehase tootmistodliste todsoorituse juhtimise késitlemisele ja selle
toimivusele. Bakalaureuset06 eesmérgiks on tdiustada Draka Keila Kaablitehase t6liste
toosoorituse juhtimissusteemi metoodilisi aluseid. Bakalaureuset6d eesmérgi realiseeri-
miseks pustitab autor jargmised uurimisilesanded.

1. Anallisida tootajate toosoorituse juhtimise teoreetilisi kasitlusi ja nende arenguid.

2. Anallusida tootmistodliste ametikohtade- ja tédsoorituse hindamise ning tootasusta-

mise susteeme teaduskirjanduse pdhjal.
3. Tootada vélja uurimismetoodika Draka Keila Kaablitehase tootmistooliste ameti-

kohtade ja téGsoorituse hindamise ning téotasustamise stisteemi uurimiseks.



4. Selgitada vélja Draka Keila Kaablitehase tootmistddliste téGsoorituse hindamise ja
tulemustasustamise kriteeriumid ja nendega rahulolu ning teha ettepanekuid nende
taiustamiseks.

5. Anda hinnang Draka Keila Kaablitehase tO6listele rakendatavale tootasustamise
ststeemile ja teha ettepanekud tootasustamise siisteemi taiustamiseks.

Teoreetiliste uurimisilesannete realiseerimiseks kasutas autor antud teemaga seotud
raamatuid ja teaduslikke artikleid. Uurimismetoodikana kasutati Draka Keila
Kaablitehase dokumentide anallisi, tootmistdoliste kusitlusi ja intervjuusid nii
tootmistoolistega kui ka teatud juhtkonna liikmetega.

Bakalaureusetdd koosneb kahest osast. Teooriast ja empiirilisest osast kus teooria osa
koosneb kolmest alapeatlikist ja empiiriline osa neljast alapeatiikist. Teooria 0sa
esimeses alapeatilikis keskendub autor tootmistodliste tddsoorituse juhtimise aspektide
késitlemisele ja toosoorituse hindamise ning tootasustamise arengusuundadele. Teises
alapeatiikis keskendub autor t66liste ametikohtade, td0soorituse ja toOtasustamise
hindamise nditajatele ning meetoditele. Kolmandas alapeatlikis Kirjeldatakse ja
analliisitakse tootasustamise susteeme, nende spetsiifikat tootmistoolistel ning nende
rakendamisega kaasnevaid probleeme.

Empiirilise osa esimeses alapeattikis analtitsib autor Draka Keila Kaablitehase tldist
tegevust, ettevotte struktuuri, tootmistooliste t0Gsoorituse juhtimissiisteemi ning
uurimismetoodikat. Teises alapeatiikis Draka Keila Kaablitehase tootmistddliste
ametikohtade hindamisprotsessi ja metoodikat. Kolmandas alapeatiikis Draka Keila
Kaablitehase tootmistddliste todsoorituse hindamise ja tulemustasustamise p&himatteid
ning neljandas alapeatukis analliisib t60 autor td6soorituse juhtimise ja tootasustamise
slisteemi arendamise vOimalusi.

Bakalaureusetdd autor tanab kéiki Draka Keila Kaablitehase tootajaid, kes antud t6o
koostamiseks uurimistods osalesid ning suured ténud juhendaja professor Kulno
Tdrgile.



1. TOOLISTE TOOSOORITUSE JUHTIMISE OLEMUS,
ARENGUD JA ERIPARAD

1.1. Too6soorituse juhtimise olemus ja arengusuunad
ettevotetes

Seoses tihenenud konkurentsiga kaupade ja teenuste turul, on ettevotete Uheks
suurimaks valjakutseks jatkuvalt tootajate t0osoorituse tdhustamine ja selle labi
ettevotte efektiivsuse kasvatamine. Ettevotete edukust méjutab suurel médral juhtide
oskus tootajatega timber kaia, neid motiveerida, nende to6soorituse taset tdsta ja hoida.
Kuna to6tajate todsoorituse tase on otseselt seotud ettevotte kuludega, on antud teemale
hakatud pOodrama jarjest rohkem tahelepanu. Td6soorituse juhtimine on Uks ettevotte
strateegilise juhtimise komponente, mille tulemused annavad voOimaluse hinnata
ressursside kasutamise efektiivsust ja samuti organisatsiooni tulemuslikkust tervikuna
(San et al. 2012: 213). Toosoorituse juhtimine on pidev protsess tegeliku tédsoorituse
valjaselgitamiseks, hindamiseks, mooOtmiseks ja ettevGtte tooliste tOGsoorituse
arendamiseks, tagamaks ettevotte strateegiliste eesmarkide saavutamist (Haines, St-
Onge 2012: 1159).

Paljudel ettevdtetel on loodud td6soorituse juhtimise ststeem, mille peamiseks
eesmargiks on toetada to0liste toGsoorituse parandamist. Lisaks on oluline motiveerida
tO0tajaid pingutama soovitud eesmérgi suunas, toetada tOotajate oskuste arendamist,
toetada loodud t6okultuuri, piiritleda nduded edutamiseks, aidata otsustada inimeste Ule
kellel on puudulik todsooritus ning toetada &ristrateegiate elluviimist (Bayat 2011:
1630). Seega on toosoorituse juhtimine (ks oluline tOdtajate juhtimise instrument.
Toosoorituse juhtimine sisaldab peamiselt jargmisi elemente (Bayat 2011: 1630; Mone
et al. 2011: 206):

o tOOtajatele tuleb pustitada personaalsed t6osoorituse eesmargid, mis tuleb siduda

organisatsiooni strateegiliste eesmaérkidega;



e tOoOtajatele tuleb luua usaldusvéérne toOkeskkond, kus tOGtaja saab todsoorituse
kohta regulaarselt tagasisidet ja tunnustust;

o tOOtajate tOosoorituse tulemuste hindamiseks ning téotaja pdhise tdosoorituse
taseme kindlaks maaramiseks, tuleb luua ametlik toosoorituse juhtimise protsess;

e tOOtajate tOOsoorituse tulemusi tuleb kasutada tOotajate tOGtasustamisel,
motiveerimisel ja arendamisel,

e tOOtajate arendamiseks tuleb regulaarselt viia tootajatega labi arendusvestlused,
mille jooksul hinnatakse tod6taja toosooritust eelnenud perioodi jooksul ja
pustitatakse jargnevaks perioodiks uued eesmargid.

Bayat (2011) ja Mone (2011) peavad esmatdhtsaks eesmérkide pustitamist. Kui Bayat
peab olulisemaks keskenduda organisatsiooni strateegilistele eesmérkidele, siis Mone
soovitab keskenduda pigem tootaja toosoorituse eesmarkide seadmisele. Samuti peavad
mdlemad autorid oluliseks tOotajate tOosoorituse hindamist, t6otajatele regulaarset
tagasiside andmist, arendusvestluste labiviimist ja tG6tajate tunnustamist. Nende arvates
koosneb tédsoorituse juhtimine jargmistest osadest: todsoorituse hindamissiisteemi
loomine, eesmarkide kokkuleppimine tOotajatega, tOGtajate toosoorituse hindamine,
regulaarne tagasiside andmine ttotajatele ning t06tajate toGtasustamine. (Bayat 2011:
1630; Mone et al. 2011: 206) Bakalaureuse t66 autori arvamuse kohaselt on oluline
mdlemal tasemel eesmarkide seadmine ja seejéarel eesmérkide omavaheline sidumine,
kuna ainult sellisel juhul on vdimalik ettevotte kui terviku eesmérke saavutada.

Too6soorituse hindamine (performance appraisal) on juhtimise protsess, kus seotakse
organisatsiooni eesmargid, hindamiskriteeriumid, toosoorituse standardid ja mida
kasutatakse tOotajate toosorituse taseme hindamiseks ning tootajatega arendusvestluse
labiviimisel (Sudin 2011: 67). Toosoorituse hindamise eesmérgiks on valja selgitada
tOOtajate toosoorituse tegelik tase, samuti erinevused planeeritud ja tegeliku
toosoorituse vahel. Tootajate todsoorituse hindamine ning faktorid, millest todsooritus
sOltub on tosoorituse tdstmiseks olulised sisendid.

Toosoorituse juhtimiseks tuleb luua nii juhtidele kui ka tOttajatele selge ja Ghiselt
mdistetav todsoorituse hindamise protsess. Tohus toosoorituse hindamise protsess on
tapselt piiritletud, hindamise kriteeriumid on tddtajatega kokku lepitud ja tootajad
saavad regulaarselt tagasisidet nende to0soorituse taseme kohta (lvancevich 2010: 251).



Tootajate toosoorituse juhtimise parandamise l0pptulemusena, peaks vahenema t66jou
voolavus, kasvama tootlikkus, paranema distsipliin ja véhenema t66tasusid puudutavad
vaidlused (Bhattacharyya 2009: 124).

1. To6soorituse standardite kokkuleppimine tdotajatega

\
2. Moddetavate eesméride kokkuleppimine

v
3. Tootajate toosoorituse mMAdtmine

v
4. Toosoorituse tulemuste vordlemine standarditega

V
5. Toosoorituse tulemuste arutelu tootajatega

\ 4
6. Parendustegevuste kokkuleppimine ja teostamine

Joonis 1. Toosoorituse hindamise protsess (autori koostatud Decenzo, Robbins 2007:
212 idee pohjal).

Tdhus toosoorituse hindamissisteem sisaldab kahesuunalist kommunikatsiooni, kus
véga oluline roll on juhi ja alluva vahelisel avatud infovahetusel. Keskenduda ei tuleks
ainult minevikus toimunud tédsoorituse hindamisele, vaid pigem tulevikus oodatava
toosoorituse taseme planeerimisele ja arendamisele. Heal tasemel valjatoétatud
toosoorituse hindamiseprotsess, stimuleerib juhte vdlja téotama kdrge tasemega
strateegilisi plaane, plstitama ambitsioonikaid eesmaérke ja jargima koiki tegevusi, mis
aitavad kaasa strateegiliste eesmaérkide saavutamisele, mis omakorda toetavad visiooni
elluviimist (Grigore et al. 2009: 276).

Toosoorituse hindamissusteemi loomisel ja arendamisel, tuleks poorata téhelepanu

alljargnevatele soovitustele (Ivancevich 2010:255):

1) tOotajate toosoorituse ule otsustamine ei tohiks sOltuda rassist, soost, rahvusest,
religioonist ega vanusest;



2) tuleks kasutada objektiivset, selget ja tdest infot alati kui vdimalik;

3) susteem peaks vOimaldama erapooletut hindamist;

4) kasutada tuleks rohkem kui tihte s6ltumatut hindajat;

5) kasutada tuleks formaalset ja standardiseeritud hindamisstisteemi;

6) tuleks wvéltida hinnangu andmist tdokindlusele, juhtimisele, vOimetele ja
suhtumisele;

7) toosoorituse hindamisel tuleks kasutada kehtivaid andmeid;

8) tOotajat tuleb teavitada spetsiifilistest todsoorituse standarditest;

9) hindamise l&biviimiseks tuleks teha kirjalik juhend;

10) hindamisel tuleks kasutada antud ettevotte spetsiifilisi méddikuid, mitte globaalseid
standardseid mdddikuid;

11) tootajatele tuleb anda vdimalus peale toosoorituse hindamist, tutvuda hindamise
tulemustega.

Toosoorituse hindamine voib olla ametlik vdi mitteametlik, kus ametlik hindamine
viiakse labi teatud kindlate reeglite alusel, mille tulemused vormistatakse vastavalt
kokkulepitud viisil. Ametlik hindamine algab td0soorituse standardite kokku-
leppimisega ja strateegiliste eesméarkidega sidumisega ning mddtmine toimub tootele
lisandvadrtuse loomise kéigus. (Decenzo, Robbins 2007: 212). Tihti on standardid liiga
uldised vOi arusaamatud ja tekitavad konflikte. To0soorituse standardid peavad olema
objektiivsed, mdddetavad ja selged nii todtajale kui ka juhtidele.

Kui toosoorituse standardid on kokku lepitud, tuleb kokku leppida samuti
organisatsiooni kui terviku, alliksuse ja t66taja todsoorituse eesméargid ning siduda need
uhtseks tervikuks. Samuti tuleb kokku leppida vorm eesmarkide ja standardite
vordlemiseks, vastasel juhul vdib tekkida olukord, kus juhtkond ja to6tajad mdddavad
sama asja, kuid mdotmise tulemused on erinevad. Modtmise tulemusi vorreldakse
standarditega, oluliste erinevuste avastamisel arutatakse tulemusi tOdtajaga ja
vastavalt vajadusele luuakse to6tajale koolitusplaan tédsoorituse taseme parandamiseks

tulevikus.

Bakalaureuset6d autori kogemuse kohaselt viiakse ametlik todsoorituse hindamine labi
teatud regulaarsusega toote valmistamise protsessis, enne teatud olulisi otsuseid,
ettevOtte protsesside slisteemide korrastamiseks, -ajakohastamiseks ja / vdi tO6tajate
toosoorituse parandamiseks. Naiteks enne eelarvete koostamist, t6djuhendite ja
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protsesside ajakohastamiseks, uute toodete valmistamiseks, té6tasustamise susteemi
ajakohastamiseks, todsoorituse kvaliteedi parandamiseks.

Mitteametlik to0soorituse hindamine eeldab eelnevalt kokkulepitud standardite
olemasolu ettevdttes ja hindamine toimub igapédevase t06 kéigus juhtide ja kaastOttajate
poolt. (lvancevich 2010: 256). Mitteametliku hindamisega on visuaalselt vimalik
tuvastada, kas tOOtaja peab kokkulepetest kinni vOi mitte. Teatud kokkulepetest
mittekinnipidamisel vOib kannatada toote kvaliteet, mis omakorda voib esile kutsuda
klientide rahulolematuse ja ettevotte maine kahjustamise. Néiteks hinnatakse to6tajate
suhtumist kaastdotajatesse, juhtidesse ja kas tootaja kasutab teatud toote valmistamisel
spetsiaalselt selleks ettendhtud t66vahendeid, todriietust ning isikukaitsevahendeid.

Enne toosoorituse hindamist tuleb kokku leppida hindamise eesmargid, normid,
standardid, hindamismeetodid ja mé&&rata hindajad (Decenzo, Robbins 2007: 212).
Olenevalt ettevdtte spetsiifikast ja ettevotte suurusest, on hindajateks tavaliselt vahetud
juhid, kaasto6tajad ja antud t66d tegev tootaja ise. Keerulisemate ja grupitéode puhul,
on hindajateks lisaks eelnevalt mainitud hindajatele, samuti toote kvaliteedi kontrollijad.
Uute toodete valmistamisel, hindavad tOdtajate toosooritust samuti projektijuhid ja
erinevad insenerid. Alates 1990 aastast kuni 2000 aastani, hakati tO6tajate to6soorituse
hindamiseks kasutama rohkem mitmest allikast koosnevat tagasisidet (Brewster et al.
2011: 189). Objektiivsema hindamistulemuse saavutamiseks, tuleb hindamisel kasutada
vahemalt kahte hindajat.

Seoses t60jouliikumisega ettevotete vahel, liigub samuti info tédsoorituse juhtumis-

susteemide kohta erinevates ettevotetes. Tanapdeval ei ole todlised huvitatud niivord

palgatasemest, vaid pigem tOotasustamise néitajatest ja meetoditest ning nende
mdjutamise voimalustest suurema sissetuleku teenimiseks. To0soorituse parandamiseks
soovitab Bayat (2011: 1631-1632) jargnevat:

o Kkoostoos toolistega selgitada valja toosoorituse vajaduse tdpne tase ja luua
usaldusvaarne tookeskkond, kus todlised oleksid suutelised jarjepidevalt saavutama
eesmargistatud tulemused;

e tOOtasustamise ststeem peab olema td6taja- ja osakonna pdhine ning peab olema
seotud todsoorituse tasemega, mis tagab kokkulepitud té6tasu vaga hea téosoorituse
eest;
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e tOOtasustamise siisteem peab tagama selle, et tOotajad pingutavad suurepérase
toosoorituse nimel,

o tOOtajate tOoviisi ja tookeskkonna muutmiseks tehtavad otsused tuleb teha sellest
lahtuvalt, et toéotajad mdistavad et todsoorituse parandamiseks peavad nad muutma
oma kaitumist;

e organisatsiooni struktuur peab toetama t60taja oskuste arendamist;

e tO0keskkond peab toetama to0soorituse parandamist.

Toosoorituse parandamiseks soovitab Bayat selgitada esmalt valja téosoorituse vajaduse
tase, mida soovitakse saavutada ja luua tootajatele vastavad tootingimused eesmérkide
saavutamiseks. Bayat (2011: 1632). Lisaks Bayat-i soovitustele tG6tajate t06soorituse
parandamiseks, peab bakalaureuset6d autor oluliseks tootajatega kokkuleppe
saavutamist to0soorituse uuest tasemest. TOOsoorituse hindamise tulemusi, saab votta
aluseks palgaarvestuseks, samuti palgaastmete korrastamiseks, tootajate sobivuse vélja-
selgitamiseks vastavale ametikohale, juhendite, protsesside ja stisteemide korrasta-
miseks. Seega on véga oluline poorata todsoorituse hindamissiisteemi valjatootamisele
erilist tdhelepanu. Todsoorituse juhtimissusteemide arendamisel, tuleks samuti kaaluda

ettevotte valise professionaalse abi kasutamist.

1.2. Ametikohtade ja to6soorituse hindamise ndaitajad, meetodid

jategurid

Toosoorituse hindamise heks oluliseks sisendiks on ametikohtade hindamine. Samas
ametikohtade hindamise sisendiks on t6danaltiis, mille tulemusena luuakse igale
ametikohale ametijuhend ja ma&ratakse susteemselt igale ametikohale vaartus vorreldes
teiste ametikohtadega organisatsioonis. Ametikohtade hindamise peaeesmark on
méérata ametikohad gruppidesse ja kokku leppida igale grupile vastav palgatase, sh
palgaastmed. Oluline on et ametikohad madratakse gruppidesse tookohtade jargi, mitte
ametikohtadel to6tavate inimeste jargi.

Ametikohtade hindamiseks kasutatakse pdhiliselt kolme meetodit: jarjestamine
(ranking), klassifitseerimine (classification) ja punktimeetod (point rating) (Decenzo,
Robbins 2007: 292). Jarjestamine ehk pingerea meetod eeldab komisjoni loomist, kes
reastab ametikohad vertikaalsesse jarjestusse. Komisjon koosneb tavaliselt teatud
taseme juhtidest ja tootajatest. Reastamisel hinnatakse kahte ametit omavahel ja
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hindamise aluseks vdetakse see, kumb amet on ettevbttele olulisem vdi kumb amet
nduab keerulisemat toosooritust. Selliselt hinnatakse kdik ametikohad omavahel, mille
tulemusena reastatakse ametikohad vertikaalsesse jarjestusse.

Ametikohtade klassifitseerimisel jaotatakse ametikohad teatud Uhiste domineerivate
tunnuste alusel tasemetesse. Naiteks t60 teostamiseks vajaminevate eelnevate teadmiste
vajalikkuse-, ametidppimise keerukuse- ja vastutuse alusel. Klassifitseerimise k&igus
vOrreldakse ametikohtade ametijuhendeid vastava taseme Kirjeldusega ja etalon
ametikohaga (Decenzo, Robbins 2007: 292). Vastavale ametikohale madalamate
eelnevate ndudmistega, vaiksema vastutusega, kergesti ja lihikese ajaga Opitav amet,
kuulub madalamasse tasemesse ja korgemate eelnevate ndudmistega, suurema
vastutusega ja pikema Opiajaga ametid kuuluvad kdrgemasse tasemesse. Autori arvates
on klassifitseerimise meetodi keerulisem osa erinevate tasemete tdpne kirjeldamine,
ametite jagamine tasemetesse, otsustamine mis tasemesse teatud ametid 6plikult
peaksid kuuluma ja sama ametikoha erinevasse tasemesse kuulumise vdimalus.

Punktimeetodi kasutamise puhul, hinnatakse erinevaid ameteid teatud kindlate t66d
iseloomustavate tegurite kaudu. Naiteks oskuste, pingutuse, to6tingimuste ja vastutuse
kaudu (Decenzo, Robbins 2007: 293). Enne hindamist lepitakse kokku erinevatele
teguritele punktide suurused ja vastavalt teguri olulisusele teatud ameti puhul, jagatakse
punktid erinevate ametite vahel ja summeritakse. Enim punkte saanud ametikoht on
vaart kbrgemat palgataset ja vastupidi. Samade punktisummadega ametikohad kuuluvad
samasse palgagruppi.

Nagu eelpool mainitud, on ametikohtade hindamise (ks peaeesmarke ametikohtade
gruppidesse jagamine ehk kategoriseerimine. Hindamise ké&igus vorreldakse ettevottes
olevate erinevate ametikohtade vastutuse suurust, t60 keerukust, spetsiifikat ja olulisust
ettevottele. Seoses ettevottes olevate erinevate téodega, voib ametikohad osakondade
kaupa erinevatesse gruppidesse jagada. Naiteks sinikraed ja valgekraed, juhid ja
spetsialistid ning tootmises vastavalt osakondade kaupa jargmiselt: tootmine,
hankeosakond ja ladu, personal, kvaliteet, jne. Ametikohtade hindamise kaudu
méadratakse ametikohad gruppidesse, mis vOimaldab mééarata igale grupile palgaastme ja
igale palgaastmele miinimum- ja maksimum palgaastmed. Iga to0taja to6tasu suurus
sOltub teatud palgagrupis oleva t66taja ja / vOi grupi todsoorituse tasemest. TOO-
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sooritusel tuginev kompenseerimine on téendoliselt sobivaim moodus néidata tootajale
toosoorituse ja palga vahelist seost. (Decenzo, Robbins 2007: 292-298).

Ametikohtade hindamisel kasutatakse peamiselt alljargnevaid kriteeriume (Decenzo,
Robbins 2007: 292):

e vastutus (responsibility),

e oskused (skills),

e pingutuse suurus (effort),

e tootingimused (working condition).

Hindamiskriteeriumid on v@imalik jagada alamkriteeriumiteks, kus nditeks vastutuse
saab jagada vastavalt ametikohtadele ja todGiseloomule tehnoloogia-, toodangu
kvaliteedi- ja tooOtajate ees ning oskused vastavalt ametikohtade 10ikes hariduseks ja
t0obkogemuseks. Pingutuse suurus on vdimalik jagada vastavalt ettevotte spetsiifikale
vaimseks ja futsiliseks ning tootingimused lihtsaks ja keeruliseks. Lisaks Decenzo ja
Robbinsi (2007: 292) poolt loetletud kriteeriumitele, kasutakse erinevates ettevotetes
hindamisel veel ka muid t66ga seonduvaid tunnuseid, mis on vajalikud teatud
ametikohal to6tamiseks.

Igal juhil tuleb oma tO6tajate to0sooritust teatud viisil hinnata. Toé0soorituse hindamine
seisneb tootaja praeguse ja minevikus toimunud toosoorituse vastavuse hindamises,
vastavalt kokkulepitud standarditele. To6soorituse hindamine sisaldab to6tulemustes ja
standardites kokkuleppimist, to6soorituse hindamist ja tagasiside edastamist tootajale,
eesmérgiga motiveerida tootajaid toosoorituse parandamiseks voi jatkama todsooritust
keskmisest paremini. (Dessler 2000; 332). Uks pdhilisi probleeme erinevate hindajatega
on see, et hinnatakse t0ttajat personaalselt mitte aga tootaja to0sooritust. lvancevich
(2010: 256) arvamuse kohaselt, tuleb hindamisstisteemi véljatéotamisel lahtuda jargmis-
test kriteeriumitest.

e Usaldusvéarsus (reliability) — hindamine peab olema jarjepidev. Kdige olulisem
faktor toosoorituse hindamisel on vastastikuse hindamise usaldusvaarsus. Ehk sama
tootaja hindamisel erinevate hindajate poolt, peaks hindamise I6pptulemus olema
sarnane;

e Olulisus (relevance) — soorituse hinnang peab olema seotud tegeliku tootlusega nii
palju kui voimalik;
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e Tundlikkus (sensitivity) — iga kriteerium peab vdimaldama selgelt eristada kérgemat
ja madalamat toosooritust. See tdhendab, et kbrge ja madala todsoorituse
kriteeriumid on tépselt kirjeldatud ja véljendavad selgelt nende erinevusi;

e Praktilisus (practicality) — kriteeriumid peavad olema mdddetavad ja andmete
kogumine ei tohi olla liiga keeruline. Samuti peaks andmete hulk olema piisav
otsuste vastuvotmiseks.

Too0taja osalemine toosoorituse hindamisel on olulise tahtsusega, kuna seeldbi on
vOimalik anda tOotajale otsekohest ja avatud tagasisidet tOotaja toOsoorituse kohta
minevikus ning samuti arutada ja uUhiselt kokku leppida vajaminevad tegevused
toosoorituse parandamiseks tulevikus. Kuna todsoorituse hindamise peamine eesmérk
on tootaja toosoorituse parandamine tulevikus, vdivad too6taja tdosoorituse hindajad olla
nii juhid, kaastootajad, valised eksperdid kui ka tootaja ise. TOOsoorituse hindamiseks
kasutatakse alljargnevaid hindajaid (Andreea 2010: 941):

e juhid hindavad oma otseseid alluvaid,;

e alluvad hindavad oma otseseid juhte;

e sama taseme t6o6tajad hindavad teineteist;

e enese hindamine;

o véliste hindajate kasutamine.

Autori kogemusele tuginedes, on tootaja toosoorituse hindajaks tldiselt to6taja vahetu
juht, kellel on to0tajaga igapdevane kokkupuude. Eesmargi saavutamiseks tuleb juhil
pidada t&pset registrit to6taja t00 tulemuste ja kbrvalekallete Ule, et ei oleks vdimalik aja
jooksul tegelikku olukorda unustada. Uldiselt on juhil ja totajal toGsoorituse hindamise
susteemile erinevad ootused, kus juhile on oluline et t66soorituse hindamise slisteem
toetab juhti to0soorituse tulemuste selgitamisel tootajale. To6taja ootused on, et too-
soorituse hindamine toetub tegelikule todsooritusele, toosoorituse standardid on
taielikult rakendatud, on tagatud kahepoolne kommunikatsioon juhi ja to6taja vahel
ning susteem toetab palga ja havitiste kujunemist. Té0soorituse hindamine on Uks
oluline osa ettevdtte juhtimise protsessist, kus t06liste tootulemused dokumenteeritakse,
mille alusel on vdimalik t6lste tootulemusi omavahel vorrelda (Nicole, Brian; 2011)

Hindamise puhul, kus alluvad hindavad oma otseseid juhte, on kaks kiilge. Esimene
killg on see, et kui juhi ja alluva vaheline suhe on kriitiline, aitab antud hindamine
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eristada kompetentseid juhte vahem kompetentsematest. Teine kiilg on aga see, et kuna
juht teab, et otsesed alluvad hindavad teda, vOib juht enne hindamist hakata oma
sobraliku kaitumisega tegelikku olukorda muutma ja lepitust otsima. Uldiselt antud
meetod juhtidele ei meeldi, kuna hindamist teostavad nende otsesed alluvad ja
hindamistulemused vbivad mdjutada juhtide enesehinnangut ja ka edutamist. Hindamise
tulemusi vdetakse pigem tagasisidena ja antud informatsiooni saab kasutada juhtide t66
korrigeerimiseks ja vajadusel ka imberpaigutamiseks.

Meetodit, kus hindamine viiakse labi sama taseme tOdtaja poolt, kasutatakse wldiselt
tootajate puhul, kelle t66tulemus soltub meeskonnatdost ja hindajateks on tavaliselt
meeskonnakaaslane. Enne kaastOttajate kaasamist hindamisse, tuleks teada hindajate
toosoorituse taset ja erinevust hinnatavaga, et ei tekiks hindaja ning hinnatava vahelist
vOistlusmomenti. Antud meetodit vdiks kasutada, kui t00d teostatakse teatud grupi
tOotajate poolt, voi t6o 16pptulemuse eest vastutab teatud grupp t66tajaid.

Enese hindamise meetodit kasutatakse tavaliselt koos mdne teise hindamismeetodiga.
Tihti kasutatakse antud meetodit arendusvestluse ettevalmistamisel, kus t66taja hindab
enda toosooritust ise, teiste tootajate hindamise tehnikaga. Antud meetodit kasutatakse
rohkem tootaja arenguvajaduste valjaselgitamiseks tOGtaja enese ndgemuse labi.
Uldiselt hindavad t66tajad enda toosooritust kdrgemalt, kui teised hindajad. Hindamise
tulemusi vOrreldakse teiste hindajate tulemustega, selgitatakse vélja suurimad
erinevused, mida koos tG6tajaga labi arutatakse. Eesmérk on jouda thiselt kokkuleppele
tootaja tegelikust toosoorituse tasemest, mida kasutatakse tootaja 10pliku arenguplaani
koostamisel.

Teatud taseme ametite puhul kasutatakse t6dsoorituse hindamiseks samuti véliseid
hindajaid, hinnatava tootaja t0osooritusega otseselt mitte kokkupuutuvaid isikuid,
spetsialiste voi teatud ala eksperte. Antud meetodit kasutatakse tavaliselt ettevottele eriti
oluliste ametikohtade puhul, mis vdivad mdjutada ettevotte kui terviku tulemust naiteks
kdrgematel ametikohtadel tOotavate juhtide todsoorituse hindamiseks, eesmargiga
selgitada valja teatud tootajate potentsiaal edutamiseks. Antud meetodi puuduseks on
see, et vélised eksperdid ei ole tapselt kursis kdigi ettevottespetsiifiliste aspektidega ja
samuti on antud teenus véga kallis ja aegandudev.
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Tootajate toosoorituse hindamise néitajate valikul tuleks tugineda vahemalt neljale
alljargnevale dimensioonile (Sparrow et al. 1994: 575):

e eesmargid ja tootlikkus,

e oskused ja kogemused,

e protsessid ja tlesanded,

e huvigruppide ootused.

Toosoorituse hindamine ei ole eesmark omaette, vaid hindamine on oluline sisend
koolitusplaani koostamisele ja to6tasustamisesiisteemi loomisele. Eesmarke, tootlikkust
ja erinevate huvigruppide ootuste vordlemist pastitatud eesmarkidega, saab siduda
tOotajate tOOtasuslisteemiga. Samuti saab tOotajate oskuste ja kogemuste hindamise
tulemusi  kasutada tootajate  koolitusvajaduste  valjaselgitamiseks.  Protsesside,
ulesannete hindamise ja analtlsi tulemusi, saab kasutada t66juhendite, protsesside ja
susteemide taiustamiseks. Kui toosoorituse hindamissusteemi kasutatakse valesti, voib
tooliste motivatsioon oluliselt langeda ja see vOib tekitada pingeid tooliste vahel
(Biron et al. 2011: 1296).

Seoses toosoorituse hindamise labiviimisega paljudes ettevotetes ja to6jou litkumisega
ettevOtete vahel, on to6tajate arusaam todsoorituse hindamise vajadusest ja olulisusest
aastatega palju muutunud. Peamised to0soorituse hindamise meetodid on tédstandardid
(work standards), kisimustik (comment boxes), kontroll-loetelud (checklists),
jarjestamine (ranking), sundvalik (forced distribution), hindamisskaala (rating scales),
kriitilised juhtumid (critical incidents), eesmargiline juhtimine (management by
objectives — MBO), kaitumislikud hindamisskaalad (behaviourally anchored rating
scales — BARS, behavioural observation scales — BOS), 360 kraadiline hindamine (360-
degree appraisal) ja enesehindamine (self-appraisal). (Brewster et al. 2011: 189).

Hindamisskaala meetodi puhul reastatakse teatud ametikohal t66tamiseks olulised
erinevad Kkarakteristikud ja hinnatakse neid 5 palli skaalal. Naiteks hinnatakse
personaalselt tootaja to0 kvaliteeti, teadmisi t66 kohta, isiklikku haridustaset, koost6od,
initsiatiivikust, probleemide lahendamise oskust, suhtumist, jne. Hindamise tulemuste
pdhjal tehakse kokkuvote, millele teatud tOGtaja peaks to0soorituse parandamiseks
tahelepanu podrama ja luuakse tOotajale arenguplaan. Praktikas kasutatakse erinevaid
skaalasid kolmest- kuni kimne pallini. Autori kogemuse pdhjal on ametikohtade

17



hindamine 5 palli skaala piisavalt lihtne ja selge. VVaiksemat skaalat kasutades ei pruugi
saavutada soovitud tulemust ja suurema skaala kasutamisel vdib sellele keeruline

vastata olla.

Tootajat ja tema Kkaitumist iseloomustavate vaidete kirjeldamist, nimetatakse
sunduslikuks valikuks. Hindajal tuleb tO6tajat hinnata nelja palli skaalal, kus 1 on
madalaim ja 4 on korgeim hinne. Hinnatakse nditeks tO00taja to0aja kasutamist,
suhtlemisoskust, kas to6taja kulutab aega olulistele asjadele, kuidas to6taja saab aru
graafikutest, jne. Hindamise tulemused summeeritakse, mille alusel maaratakse to6tajad
kategooriatesse. Kriteeriumid t06tatakse valja tavaliselt personaliosakonna poolt. Antud
meetodit kasutatakse tldjuhul spetsialistide tédsoorituse hindamisel.

Kriitilised intsidentide meetodi kasutamise Uheks oluliseks sisendiks on tdotaja
kriitiliste intsidentide ajalugu. Ehk selleks et antud meetodid kasutada, tuleb
registreerida koOik intsidendid nii kriitilised kui ka mitte Kriitilised. Naiteks
registreeritakse tootaja t06aeg (hilinemised, Gletunnid), probleemid erinevate
tootajatega ja klientidega, samuti positiivne tagasiside erinevate t06tajate voi klientide
poolt. Antud meetodi kasutamise puhul on oluline eraldada t6dliste ndrkused ja
tugevused, ning hindamisperioodi jooksul tuleb juhil varuda piisavalt aega hinnatava
jalgimiseks ja intsidentide lesmérkimiseks. Tanapédeval on enamus intsidente talletatud
ettevOtete infostisteemidesse, mida kasutatakse arendusvestlustel. Nendeks on erinevad
tootajakohased parendusettepanekud ettevotte protsesside, ststeemide ja tG0vahendite
parendamiseks, kliendireklamatsioonid, ettevottesisesed mittevastavused, heakorra-
ringkaigud, ametlikult esitatud hoiatused, ametlikult esitatud kiitused, jne.

Toosoorituse hindamisel on oluline hindamissusteemi lihtsus, l&bipaistvus ja
kasutatavus. Paljud hindamissiisteemid on véga keerulised ja tulemuste selgitamine
tOotajatele keeruline ja aegandudev. Eesmark ei peaks olema tddsoorituse hindamine
iseenesest, vaid hindamistulemuste kasutamise lihtsus arendustegevuste planeerimiseks
ja labiviimiseks. Hindamine on ainult protsessi ks osa ja hindamise lihtsusest s6ltub,
kas tulemusi soovitakse kasutada vOi ei. Toosoorituse hindamine ei ole eesmark
omaette, vaid oluline on, et tulemusi kasutatakse vastavalt kokkulepitud eesmarkidele.

Toosoorituse juhtimine on iga ettevotte lahutamatu osa. Organisatsiooni juhid peavad
tagama, et organisatsiooni kdigi taseme tOotajate tegevus oleks suunatud pdstitatud
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eesmérkide saavutamisele. Toosoorituse hindamisel saadakse tavaliselt seda, mida
mdddetakse. MdoGtes valesid tegevusi, vdivad olla tulemused védga head vales protsessi
osas (mis ei ole efektiivne). Mdotes asju valesti (mis ei ole samuti efektiivne) teevad
tootajad koik selleks, et manipuleerida mdddikutega, saavutamaks neile sobilikku
tulemust. (Kotze, Visser 2012; 14).

Too6taja toosooritus ei sOltu ainult tootaja oskustest, teadmistest ja soovist t66d teha,
vaid téosooritus on mdjutatav erinevate tdosooritusega seotud tegurite poolt. Tuginedes
2002 aastal PARE (Eesti Personalitoé Arendamise Uhing) poolt teostatud uuringule
“Toosooritust mojutavad tegurid tootmisettevottes”, mbjutab té6sooritust kdige rohkem
sotsiaalne keskkond. Lisaks sotsiaalsele keskkonnale, mdjutavad todsooritust oluliselt
jargnevad tegurid:

e tO0taja oskused ja kogemused,;

e toollesannete selgus;

e tO0taja oskuste, teadmiste ja vOimete sobivus ametikohale;

e tOOtasu;

e juhi professionaalsus.

Uuringute kohaselt osutusid kdige ebaolulisemateks tddsooritust mdjutavateks
teguriteks tootaja harjumused, tootajate hulk ruumis, tootajate/tookohtade kaugus
Uksteisest, organisatsioonivalised inimesed ja organisatsioonivélised ulesanded ja
fudsiline tdokeskkond .

1.3. TOGtasustamise susteemid ja nende spetsiifika
tootmistdolistel

To0tajate toGtasustamise sisteem, on véga oluline personalijuhtimise osa, kuna just
tootasu on uks olulisemaid tOotajate motiveerimise vahendeid parema tdéosoorituse
saavutamiseks. Tootajad vajavad motivatsiooni ettevotte juhtkonna poolt pustitatud
eesmérkide saavutamiseks ja visiooni elluviimiseks. Edward ja Christopher (2006) on
vaitnud, et inimesed ei tule t00le, ei tee t60d ja el nde vaeva ainult organisatsiooni
eesmérkide saavutamiseks, vaid to6tajad vajavad rahalist motivatsiooni, mis pdhineb
tootasustamise susteemil (San et al. 2012: 211). Tootasustamise slsteem peaks
tuginema nii toosoorituse hindamise ststeemile, kui ka ettevotte palgapoliitikale, mille
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alusel on vOimalik tootajale vastavalt tema toosoorituse tasemele vaéarilist tootasu
maksta.

Palgapoliitika ja tootasustamise stisteem, on ettevotte personalipoliitika oluline osa ja
selleks et tagada tootajate rahulolu, tuleb valja to6tada usaldusvéaédrne palgapoliitika ja
luua motiveeriv todtasustamise siisteem. Palgapoliitika méérab raamid, mille alusel
tootajatele palka makstakse ning millise aja tagant palgapoliitikat ajakohastatakse.
Palgapoliitika all mdeldakse tootajate tOGtasustamise Uldpohimdtete kogumit, mille
ettevOte kehtestab tulenevalt oma eesmarkidest ja visioonist ning mis on tootasustamise
susteemi koostamise aluseks. (Bhattacharyya 2009: 19).

Bhattacharyya (2009; 20) seisukohale tuginedes, tuleks palgapoliitika loomisel tugineda
ettevOtte visioonile, véartustele ja strateegiatele ning palgapoliitika peaks taitma
allolevad kriteeriumid:

e tagama head suhted tootajate vahel;

e kirjeldama palgatasemed vastavalt ametikohtadele;

e kirjeldama palgatasemed vastavalt to6taja individuaalsele voimekusele;

e looma seose toosoorituse ja palga maksmise vahel,

e kindlustama stimuleeriva to6tasu;

e looma palgamaksmiseks kindlaksmaaratud palgastruktuuri;

e tagama palgatasemete vOrreldavuse teiste organisatsioonidega;

e garanteerima miinimum palga taseme;

e kindlustama sdltumatu palgatusu;

e arendama valja atraktiivse palgastruktuuri talentidele.

Palgapoliitika aluseks on sageli ettevOtte omanike ndgemus ettevotte tulevikust ja
peaecesmark on, et ettevotetes kasutatavad tootasustamisereeglid oleksid kdigile
uhesugused ja voOrdselt rakendatavad. Palgapoliitika koostamisel peaks osalema
ettevotte juhtkond koos keskastme juhtidega, kuid 16pliku otsuse teeb tippjuhtkond. Kui
palgapoliitika on kirja pandud, peaks see olema ka kattesaadav koikidele tootajatele
(valja arvatud juhtudel, kui palgapoliitikas on Kkirjeldatud t&psed palgavahemikud),
olema arusaadav ja labipaistev. Palgapoliitika ja ametikohtade hindamine on aluseks
tootasustamise susteemi loomisele.
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Selleks et tootajatele nende toosoorituse eest diglast todtasu maksta, tuleb ettevottele
luua diglane ja labipaistev to6tasustamise siusteem. Todsooritust peaks olema vdimalik
siduda otseselt tootasustamisega, kus toosoorituse hindamise tulemuste alusel, peaks
olema tootajatele voimalik méérata vastav palgatase. TOotajate parema todsoorituse labi
on ettevottel vGimalik rohkem kasumit teenida ja lisakasumist teatud osa samuti
t0otajatega jagada. Ehk mida kérgem on tdotaja voi teatud grupi todsoorituse tase, seda
kdrgem peaks olema selle eest saadav tasu. TOoOtasustamise sisteem peab olema
vOimalikult paindlik, et saaks vastavalt vajadusele vdimalikult vdikese vaevaga tooliste
tootasusid korrigeerida. Vdiksemates ettevotetes on muudatusi kergem ellu viia, kuna
otsustajate hulk vorreldes suurte ettevitetega, on viiksem. Uldiselt on téotasude

korrigeerimiseks neli pdhjust (lvancevich 2010: 328):

1. Uldine palgakasv kdigile tootajatele. Uldjuhul Kkorrigeeritakse kdikide toétajate
palkasid mingi kindla protsendi vdrra teatud perioodi jooksul, mis on mdjutatud kas
inflatsioonist vOi palkade tldisest kasvust t60jouturul;

2. vadrtuspdhine palgakasv, mis pdhineb teatud tootajate tddsoorituse paranemisel voi
uue suuremat vaartust loovama ameti omandamisel;
elatustaseme kasvust tingitud palgakasv, mis pohineb tarbijahinnaindeksi muutusele;

4. toostaazist tulenev palgakasv, mis pdhineb vastavalt tootaja tootatud tooajale, antud
ettevottes.

Uldiselt tasustavad toGstusettevotted tootajaid tunnitasupShiselt (Wage) ja / voi
kuutasupdhiselt (Salary) (lvancevich 2010: 328-346). Tunnitasupbhine tasustamine
toimub vastavalt tootaja tootatud tootundidele mingi kokkulepitud perioodi eest.
Bakalaureusetdd autori kogemusele tuginedes, on Eesti tootmisettevotetes wldjuhul
kasutusel tunnitasupOhine to0ajaarvestus, mida kasutatakse enamasti tootmistooliste ja
lintooliste puhul, kelle téosooritust on vdimalik tunnipdhiselt moota ja selle jargi
tootasu arvestada. Uletunnid ja nadalavahetused tasustatakse vastavalt seadusega
ettendhtud korrale vOi asendatakse vdimalusel vaba ajaga. Kuutasupdhist tasustamist
kasutatakse enamjaolt juhtivtootajate ja spetsialistide puhul ning Gletunnid sisalduvad
enamjaolt kuutdotasus vOi asendatakse vaba aja andmisega vastavalt voimalustele.

Tuginedes Armstrong ja Stephens (2006, pg. 7) seisukohale, on tG6tasustamise slisteem
kombinatsioon nii rahalistest kui ka mitterahalistest tasudest ning mis on td6tajate
tootasustamise aluseks. Sisteem peab olema (llesehitatud selliselt, et t66joukulud
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oleksid planeeritavad ja kontrollitavad ning tO6tajatel oleks selge arusaamine nende
pingutuse seosest tootlikkuse ja todsoorituse tulemuste vahel ning ettevotte tulemuste ja
tootasude muutumise voimaluste vahel. (San et al. 2012: 212).

Tootajate tootasu taseme Uheks oluliseks madrajaks, on tootajate toosoorituse tase.
Siinkohal on véga oluline ettevdtte juhtkonna ootused toétajate todsoorituse tasemele
ning juhtkonna ootuste ja tootajate tegelike toosoorituse tulemuste erinevus. Selleks et
seda erinevust mddta, tuleb ettevOttes luua pdhjalik ja l&bipaistev todsoorituse
juhtimissiisteem, mis koosneb tdoliste todsoorituse hindamise- ja tddtasustamise
susteemist. Samuti tuleb td6tajatele arusaadavalt kirjeldada millest nii tédsoorituse
hindamise kui ka tootasustamise slsteem koosneb, mis alustel tootajatele palka
makstakse ning mis on need mdjurid millega to6tajad saavad mdjutada muutusi oma
palgas.

Tootajate  kompenseerimise slsteem sisaldab tOotajate tOdtasude elemente, mis

jagunevad omakorda rahalisteks- ja mitterahalisteks tasudeks, kus rahalised tasud

jagunevad omakorda otsesteks- ja kaudseteks tasudeks (Galanou et al. 2010: 104).

Otsesed rahalised tasud on tasud, mida tO0Gtaja saab vahetult mdjutada. Autori

kogemusele tuginedes, oleneb tunnipalgaliste tootmistddliste pohitddtasu suurus otseselt

tootatud tundide arvust voi valmistatud toodangu kogusest, teatud ajatihiku jooksul.

Kaudsete rahaliste tasude suurus ei olene niivord tootatud tundide arvust, vaid

ametikoha pdhisest pohittotasust. Rahaliste tasude suurus peab olema piisav, et tagada

kogemustega ja kvaliteetse t60jOu jaamine ettevottesse. (Bloisi 2007: 179). Bloisi

(2007: 179) soovituste kohaselt, peab téotasustamise slisteem tagama selle, et:

e tootasu on diglane ja samal tasemel tootavad erinevad to6tajad, saavad sama too eest
sarnast tootasu;

e tOOtasu suurus tagab ettevottele olulisematel ametikohadel konkurentsieelise teiste
ettevotetega vorreldes;

e toOtasu suurus oleks piisavalt atraktiivne, et motiveerida ettevottele olulisi inimesi
ettevottes tootama;

e tO0tasu peaks olema seotud tootlikkuse ja kasumlikkuse muutustega;

o ettevdtte toGtasustamise susteem peab olemas seadusega kooskélas, selgelt kirjelda-

tud ja l&bipaistev, véltimaks mitmeti mdistmist.
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Mitterahalised tasud on seotud to6taja karjééri ja vaartustega, milleks on ametikoha- ja
tookoha turvalisus, to6alased saavutused, vastutus ja isiklik areng. Lisaks eelnevale veel
ka tunnustus, positiivne tagasiside, karjaari vdimalused ja iseseisvus. (Horvathova,
MikuSova 2011: 950). Mitterahalised tasud peavad olema piisavalt atraktiivsed uutele
toootsijatele, talentidele. Olenevalt toostusharust ja ettevotte suurusest, on ettevotetes
valjatootatud tootasustamise ststeemi hiivede liigid, milleks on individuaalne areng ja
konkurentsivbimeline tulevik, rahaline tasu, positiivne t666hkkond, t66- ja pereelu
eraldatus, t60 tulemuslikkus ja tunnustus, arengu ja karjaarivoimalused. (San et al.
2012: 213-214). Tépsem llevaade tOGtasustamise susteemi komponentidest on

kirjeldatud alloleval joonisel.

Kogutasu
Mitterahaline Rahaline
tasustamine tasustamine
I
| ]
K~§rjaar| Saavutused
vOimalus
[
Kaudne Otsene

tasustamine

tasustamine

KlndlustL_Js Puhkusetasud Koolitustasu, I TOOSLO(-MUSEI
(elu, tervis, : . o PGhitdotasu pohinev

. pension haigusehuvitis v

jm) téotasu

Joonis 2. Terviklik todtasustamise stisteem. (autori esitus Galanou et al. 2010: 104 idee
pdhjal).

Ettevotte juhtkonna heks oluliseks tegevuseks, on todtasustamise susteemi erinevate
komponentide osakaalude kokkuleppimine. Ehk juhid peavad leidma tasakaalu
pohittotasu ja toosooritusel pdhineva todtasu osakaalude vahel. Eesmark on leida
tasakaal, mis motiveerib tootajaid kdige rohkem pingutama ettevotte poolt pistitatud
eesmérkide saavutamiseks. ToOo6tasustamise ststeemi valjatootamisel, kasutatakse
pohiliselt kolme jargnevat tootasustamise liiki: ametikohapdhine tasustamine, palga-
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turupOhine tasustamine ja tulemustasustamine. (Wan 2010: 114). Autori kogemusele
tuginedes, kasutavad paljud Eesti tootmisettevotted tootasustamise siisteemi, kus on
kombineeritud koik eelnevalt loetletud to6tasustamise liigid.

Ametikohapdhine tootasustamine, on tootasustamise liik, kus organisatsiooni siseseid
ametikohti vorreldakse omavahel ja vastavalt ametikoha keerukuse astmele jagatakse
ametikohad tasemetesse. Vaiksema vastutusega, kergesti ja lihikese ajaga Opitav amet,
kuulub madalamasse tasemesse ja korgemate eelnevate ndudmistega, suurema
vastutusega ja pikema 0Opiajaga ametid kuuluvad kdrgemasse tasemesse. Igale tasemele
madratakse vastavad palga vahemikud, mis jagatakse omakorda veel miinimum-,
keskmine- ja maksimum tasemesse. (Wan 2010: 114-118).

Palgaturupdhine tO6tasustamine, on tdotasustamise liik, kus ametikohtade tootasu
taseme véljatootamisel, voOetakse aluseks teistes samalaadsetes ettevOtetes sarnaste
ametikohtade palgatase. Popescu (2011: 320) seisukohale tuginedes, on palgaturu-
pohisel tasustamisel kolm tootasu strateegiat: Gle turuhinna-, turuhinnaga- ja alla
turuhinna strateegia. Ule turuhinna toGtasustamise strateegia eesmark, on hoida
ettevottes suurte kogemustega ja haid t6o6tajaid ning seoses sellega tasustatakse to6tajaid
kdrgemalt keskmisest palgaturu to6tasu tasemest. Turuhinnaga to6tasustamise strateegia
puhul, tasustatakse td6tajaid vastavalt t00jouturu tOotasu tasemele. Alla turuhinna
tOOtasustamise strateegia kasutamise puhul, on tootajad tasustatud alla t66j6uturu
tootasu keskmist taset. EttevOtted kasutavad antud strateegiat lintsamini ja lihikese
véljadppeajaga ametite puhul ning lihiajalise kasumi teenimiseks. (Popescu 2011: 320).

Tulemustasustamine on to6tasustamise liik, kus to6tasustamise aluseks voetakse tootaja
individuaalsed voi teatud grupi to6tulemused.

Tabel 1. Tulemustasustamise kategooriad

Individuaalne Grupp / meeskond Organisatsiooniline
Grupi / meeskonna tulemused .. .
e . .. . Kasumi jagamine
TUkitoo ststeemid Kasumi jagamine g . .
. . . TOo6tajate aktsiaoptsioonid
Preemiad Kvaliteedi parandamine ; i .
. Juhtide aktsiaoptsioonid
Kaive Kulude alandamine .
. Preemiad
Preemiad

Allikas: autori esitus (Horvathova, MikuSova 2011: 951) idee pdhjal.
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Praktikas kasutavad ettevOtted tootajate tulemustasustamiseks tldiselt kolme erinevat

l&henemist: individuaalne tulemustasu, grupi ja vOi meekonna tulemustasu ja

organisatsiooni tulemustasu (Horvathova, MikuSova 2011: 950). Individuaalset

tulemustasustamist  kasutatakse t06taja individuaalsete tulemuste juhtimiseks.

Meeskonna ja vOi teatud grupi tulemustasustamist kasutatakse meeskonna voi grupi

toosoorituse juhtimiseks, kus meeskond v6i kindla grupi liikmed teevad sarnast t66d,

mis on seotud meeskonna vdi kindla grupi t06 tulemustega. Organisatsiooni tulemustasu

on seotud ettevotte tulemustega, kus t0otaja t0otab. Horvathova (2011: 951) uuringu

kohaselt, kasutavad ettevotted tulemustasustamist tldiselt alljargneval péhjusel:

e siduda ettevotte strateegilised eesmérgid to6tajate toosooritusega;

e suurendada tootajate todsoorituse parandamise kaudu organisatsiooni kasumlikkust
ja jagada lisakasumit tootajatega;

e luua tugevam side tootajate toosoorituse ja todtasude vahel ja teha see tootajatele
visuaalselt ndhtavaks;

e saavutada t6otajaga kokkulepitud personaalsed eesmargid.

EttevOtetes kasutatavad organisatsioonilised tulemustasutamise komponendid on

uldiselt seotud ettevotte rahalise kasumlikkuse ja kasvuga, naiteks brutokasum, kapitali

rentaablus, omakapitali rentaablus ja mutgitulu ning ettevotte kasvuga. (San et al. 2012:

213). Autori kogemusele tuginedes, sOltub tulemustasustamise komponentide valik

peamiselt ettevotte rahalistest vGimalustest, ettevotte strateegiast ja visioonist. Néaiteks

kui ettevOte on otsustanud kasvatada turuosa, kasutatakse mulgimeeskonna tulemus-

tasustamise komponentidena mudgitulu, klientide arvu kasvu, jne. Olenevalt ettevotte

spetsiifikast, kasutatakse lisaks tulemustasustamisele ettevotetes veel ka teisi all-

jargnevaid lisatasude vorme: (Horvathova 2011: 951)

e kohustuslikud ja mittekohustuslikud lisatasud — uletunnit66 lisatasu, nddalavahetus-
tel to6tamise lisatasu, valvekorra (kodus ootel) lisatasu, asendustasu;

e personaalsed lisatasud — lojaalsustasu, stinnipéevade (juubel) lisatasu;

e kolmeteistkiimnes palk;

e jOulu lisatasu;

e puhkuse lisatasu;

e (hekordsed lisatasud ja paljud teised.
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Too6tasu ei ole ainuke motivaator, mis paneb t6dlisi pingutama parema téotulemuse
saavutamise nimel. Tuginedes San (2012: 218) seisukohale, motiveerib ilma
tookogemuseta voi vahese tookogemusega tdotajaid todle asudes esmalt pohitéotasu
suurus ja preemiad, kuid peale teatud aja to6tamist ning positsioonil tdusmist, staatus ja
juhtimisvGimalus. Lisaks tOotasule, on td6tajate todpanus peamiselt mdjutatud to66
keskkonnast, mis mdjutavad tootajate motiveeritust, pingutust, pihendumust ja
lojaalsust. Tootajate pingutuse suurus on individuaalne ja muutlik, ehk igale to6tajale on
individuaalselt téahtis, kui palju just tema antud t00 tegemise eest to0tasu saab ja kui
palju ta peab pingutama, et rohkem saada. Pingutuse eest saadavast kogu
kompensatsiooni paketist, sOltub ka see, kas to6tajad soovivad rohkem pingutada voi
mitte.

Pingutuse suurus ja selle eest saadav tasu peab olema tasakaalus. Kui t66tajad tunnevad,
et nad ei saa oma pingutuse eest vaérilist tasu, on nad rahulolematud ja alamotiveeritud.
Véga oluline on vélja selgitada see, mis kutsub tddtajat pingutama ja mis oleks teatud
taseme pingutuse eest Odiglane tOdtasu ning mis kasvataks tootajas lojaalsust.
Too6tasustamise susteemi arendamisel on peamine eesmaérk toetada ettevotte eesmarkide
saavutamist, sbltumata todstusharust, ettevotte suurusest voi positsioonist turul, kuid
tootasustamise ststeemi komponentide valik peaks sdltuma ikkagi organisatsiooni
tldbist, suurusest, tootajate individuaalsest todiseloomust ja tootest vOi teenusest mida
kliendile pakutakse (San et al. 2012: 215). TO6tasustamise stisteem peab olema ettevotte

pOhiprotsessi 0sa ja motiveerima to6tajaid paremini tootama.

Horvathova (2011: 952) on veendunud, et kui juhid on arvamusel, et tootajaid
motiveerib ainult rahaline tasu, ei ole nad p66ranud piisavalt tahelepanu mitterahalistele
tasudele, millega tootajaid motiveerida. Tuginedes bakalaureusettds késitletud autori
(Bayat: 2011) kasitlustele on todsoorituse juhtimissisteemi eesmdrk toetada tootajate
oskuste arendamist ja neid tehtud t00 eest vaariliselt tasustada. VVaga oluline on siduda
organisatsiooni eesmaérgid, tooliste personaalsete eesmérkidega ja pustitatud eesmérgid
peavad olema selged, saavutatavad ja mélemale osapoolele (t66andja, t66line) Uheselt
mdistetavad.

Kuigi rahaline tasu on tooliste ks peamisi motivaatoreid, on samuti mitterahalistel
tasudel tOotajate tootulemustele oluline mdju. Tuginedes t66s kasitletud erinevatele
teaduslikele uuringutele (Bayat, Mone et al 2011), on oluline luua to6tajatele heade
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tootulemuste saavutamiseks motiveeriv tookeskkond, kus oleks tootegemiseks piisavalt
infot, sobilikud td6vahendid, juhtide poolne tdhelepanu ja piisavalt tagasisidet
toosoorituse kohta. Lisaks on méarava tahtsusega ettevotte paindlikkus, kus ettevote
oleks vastavalt vajadusele suuteline muutma tootasustamise slisteemi komponentide
osakaalusid ja eemaldama vOi lisama vastavalt vajadusele uusi tdotasustamise
komponente. Kui to6lised ja juhid on rahul to6liste to6soorituse tasemega ja téotasuga,
siis on ettevottes heal tasemel véljatootatud téosoorituse hindamisststeem.
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2. DRAKA KEILA KAABLITEHASE TOOTMISTOOLISTE
TOOSOORITUSE JUHTIMINE JA SELLE TAIUSTAMISE
VOIMALUSED

2.1. Draka Keila Kaablitehase Uldiseloomustus ja

uurimismetoodika

1992. aastal, koduturuks on Balti

pohitoodanguks on madalpinge- ja erikaablid, telekommunikatsiooni- ning energia-

Draka Keila Kaablitehas asutati riigid ja

kaablid. Draka Keila Kaablitehase organisatsiooniskeem on jargmine.

Tehasejuht
Derek Vaide
Finantsj uht Personalijuht
Erko Reigo Kart Kairo
Tootmise planeerija Assistent
Veiko Salumaa Getter Haossaar
[ I I ]
Toote arendus Tootmine Tootmine Kvaliteet Seadmete
Traadi tdmbamine Kaabli isoleerimine korrashoid
Tootejuht Soone Kaablikatmine Kvaliteedijuht
Erkki Keering keerutamine Tootmisjuht Rainer Oisma Tehnikadirektor
Tootmisjuht Margus Jurjen Jaak Enno
Traadi tdmbajad Kaabliisoleerijad Kvaliteedi insener Seadme insener
(22) (16) || Helle Oranen Alvar Viikmée
Soone keerutajad Kaablikatiad | | Laborant Seadmete
(21) (16) hooldus
Hooldusjuht
Abitoslised Toomas Garelis
(16) B Mehhatroonikud

Joonis 3. Draka Keila Kaablitehase organisatsiooniskeem (autori koostatud Draka Keila
Kaablitehasejuhi Derek Vaide 2013 info p&hjal).
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Tehases tootab hetkel 81 tOotajat, kellest 68 on tootmistodlised ja Ulejaanud
kontoritootajad. Tootmistoolised (edaspidi todlised) jagunevad omakorda kolme gruppi:
traaditbmbajad ja soonekeerutajad, kaabliisoleerijad ja juhtmekaabli katjad ning abi-
toolised. Draka Kaablitehase tootmisvGimsus on 18 000 tonni kaablit aastas ja tehas on
stabiilselt kuulunud Baltikumi edukamate kaablitootjate hulka. Kaablit toodetakse,
vastavalt kliendi vajadustele ja kehtivatele kvaliteedistandarditele. Draka Keila
Kaablitehase toote nomenklatuuris on hetkel 120 erinevat toodet, millest igapdevaselt
on tootmises 30-35 erinevat toodet. Tootmine to6tab kahes vahetuses ja seitse paeva
nédalas. Draka Keila Kaablitehase tootmise protsess koosneb neljast erinevast
alamprotsessist, mis koosneb omakorda 15-st tootmisliinist ja mida juhitakse kahe
tootmisjuhi  poolt. Tootmisliinidel tootavad liinide operaatorid, seadistajad ja
abitoolised. Operaatorid ja seadistajad on oskustoolised, kelle pdhitlesanne on
tootmisliinid t60s hoida ning jargneva tootmisprotsessi Oigeaegne varustamine
kvaliteetse pooltoodanguga. Abitodlised toetavad oskusttdlisi ja teostavad tootmisliini
tooshoidmiseks vajalikke abitoid.

1. Traadi tdmbamine

\
2. Traadi keerutamine

v
3. Soone isoleerimine (valmib juhe)

2
4. Juhtme katmine

Joonis 4. Kaablitootmise tootmiseprotsess (autori koostatud Draka Keila Kaablitehase
Tehasejuhi Derek Vaide 2013. aasta info pohjal).

Traadi tOmbamine toimub tellimuse pOhiselt vastavalt tellimuses olevale
spetsifikatsioonile. Tootmiseplaneerija votab klienditellimuse vastu, teostab tootmise
planeerimise ja loob klienditellimustest tootmisplaani alusel tootmistellimused.
Tootmisjuhid edastavad info tdmbeliini operaatoritele. Tdmbeliini operaatori pdhi-
ulesanne on traadi tdmbamine ja jargmise tootmisprotsessi varustamine tellimuses
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ettendhtud traadiga, samuti seadmete seadistamine, materjalidega varustamine.
Tombeliinilt viiakse traat edasi sooneliinile, kus sooneliini keerutusoperaator keerutab
traadi kokku isoleerimata kaabliks, mida nimetatakse sooneks. Sooneliinilt suunatakse
toode edasi isoleerimisliinile, kus liini operaator teostab soone katmise isolatsiooniga
vastavalt etteantud spetsifikatsioonile ja kvaliteedi parameetritele. Peale isoleerimist,
viiakse kaabel edasi katmisliinile, kus keerutatakse kokku isoleeritud juhtmed ja
kaetakse vastava plastikukihiga. Peale kaabli isoleerimist teostatakse kaablile pinge
Idppkatsetus. Kui kvaliteet vastab etteantud kvaliteedikriteeriumitele, suunatakse kaabel
peale katsetuse labimist madki.

Draka Keila Kaablitehase kehtiva tooliste toosoorituse hindamise- ja todtasustamis-
ststeemiga rahulolu hindamiseks viis t06 autor 2013. aasta veebruari kuus labi ankeet-
kisitluse ja intervjuud tootmistodlistega ja kolme juhtkonna litkkmega. Ankeetkusitluse
valjatootamisel tugineti autori uuringule 2011 aastal (Variksaar 2011). Uuringu
l&biviimisel jagati tootmistodlistele valja 53 kisitlusankeeti, millest laekus tagasi 27
kisitlusankeeti ehk 51%. Kiusitluse ankeedid jagati todlistele valja tootmisjuhtide poolt
ja anontiimsuse tagamiseks said toolised tdidetud ankeedi sisestada selleks spetsiaalselt
valmistatud kinnisesse kasti. Uuringu tulemusi analudsiti arvutustabelitarkvaraga Excel.
Uuringu analtiisi tulemusi kasutatakse Draka Keila Kaablitehase tootajate toGsoorituse
juhtimissiisteemi taiustamiseks.

Intervjueerimiseks valis bakalaureuse t60 autor kolm toodlistega kdige tihedamalt
kokkupuutuvat juhtkonna liiget: tehasejuht ja kaks tootmisjuhti. Enne uuringu
labiviimist teostas uuringu autor intervjuu Draka Keila Kaablitehase juhiga, eesmérgiga
saada uldine tlevaade tootmise struktuurist, tooliste t06ajagraafikust, erinevate toodete
tootmise spetsiifikast ja tootmisprotsessist.

Ankeetkdsitlus (vt. lisa 1) on anonttiimne ankeet paberkandjal, mis on autori koostatud
ja koosneb 25 vaitest, millele tuleb anda hinnang nelja palli skaalal. Tootmistdolistel
paluti valida igale véitele vastus, mis kirjeldas kdige tdpsemalt nende seisukohta antud
vaite kohta. Vastus paluti markida ristikesega vastavas veerus. Kusitluses kasutas autor
hindamisskaala meetodit, mis kodeeriti, et kusitluse tulemusi oleks vdimalik hiljem
analliisida. Vastuse variandid olid alljargnevad.

1 — Ei nBustu dldse (vaide on vale; vdites esitatu ei toimi vGi on vastuolus minu

arvamusega)
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2 — Pigem ei ndustu (véide kehtib aeg-ajalt, kuid pigem on see erand; jagan Vvéites
esitatut osaliselt)

3 — Pigem ndustun (vaide kehtib enamasti, kuid siiski mitte alati; Gldjuhul v6in
vaitega ndustuda, kuid asja annab paremaks muuta)

4 — Noustun tdiesti (vaide peab paika, vaide on tpselt minu arvamus)

Véited on jagatud omakorda kahte suuremasse gruppi: tootmistodliste todsoorituse
hindamine (14 vaidet) ja to0tasustamine (11 vdidet). Tooliste tédsoorituse hindamise
vaited keskenduvad sellele, kas tOdliste t6osoorituse hindamissiisteem on toolistele
arusaadav, kas susteemi arendamisel on kaasatud samuti tootmistdolisi, kas todlised
saavad samuti ise mdjutada enese todsoorituse taset, kas td6andja on loonud kdik
tingimused parema todsoorituse saavutamiseks ja kas t06line on rahul enda to6soorituse
tasemega. TooOtasustamise véited keskenduvad sellele, kas to6tasu kujunemise alused on
tootmistdolistele arusaadavad, kas tGOtasu suurus on vastavuses todlise téosoorituse
tasemega, palgakomponentide osakaalude jaotusega ja kas to6tasu suurus vastab to6liste
ootustele.

Lisaks hinnangu andmisele on vastajal kisimustiku I6pus vBimalus tépsustada vabas
vormis oma arvamust tooliste toosoorituse hindamise ja todtasustamise kohta.
Ankeetkdsitluse 16pus palutakse markida ristiga ametikoht ja t00staaz kaablitehases.
Ametikoha ja to0staazi info on oluline, et selgitada vélja, mis ametikohal ja mis staaziga
tootmistodlised on oma tédsoorituse, todsoorituse hindamissiisteemiga ning tdéotasuga
kdige rohkem rahul. Sugu antud ankeetkdsitluses ei kisita, kuna tehases t66tab ainult 2
naist ja soovitakse tagada anonutmsus.

Nelja-palline hindamisskaala voimaldab vélja selgitada rahulolu keskvaartuse, mediaani
ja moodi. Kuna tegemist on jarjestustunnusega, siis standarthdlbe ja variatsioonikordaja
tdlgendamine ei anna sisulist informatsiooni. Lisaks hindamisele annab kusimustiku
I6pus olev tootaja poolt vabas vormis lisatud arvamus, olulist infot to0lise toosoorituse
hindamise ja tootasustamise kohta. Antud info annab vdimaluse pdoérata téhelepanu
komponentidele, mida voiks tooliste toosoorituse hindamise ja tootasustamise ststeemi
arendamisel lisaks juhtkonna ettepanekutele arvesse votta.

Kolme juhtkonna liikmega l&biviidud intervjuu, koosneb kolmest osast (vt. lisa 2):
meeskonnatdd ja infoliikumisega seotud kisimustest, tooliste toosooritusega seotud
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kisimustest ning tooliste tootasustamisega seotud kusimustest. Suuremosa kiisimusi on

seotud tootmistOdlistega labiviidud ankeetkusitluse kusimustikuga, et oleks vdimalik

vorrelda tootmistdliste ja juhtide nédgemust todsoorituse hindamissiisteemi ja to0-

tasustamise kriteeriumite osas.

2.2. Draka Keila Kaablitehase tootmisto6liste ametikohtade ja

todsoorituse hindamine ja to0tasustamine

Draka Keila Kaablitehase ametikohad on tehase juhtkonna poolt jarjestatud

klassifitseerimise meetodi alusel kolme tasemesse, vastavalt ametikoha keerukusele ja

valjadppe perioodi pikkusele. Luhema valjadppeperioodiga ja lintsamad t66d kuuluvad

madalama taseme kategooriasse ning pikema véljabppeperioodiga ja keerulisemad t66d

kuuluvad kdrgema taseme kategooriasse (vt. tabel 2).

Tabel 2. Draka Keila Kaablitehase tootmistodliste ametikohtade klassifitseerimine

Ameti- Ameti-

kohaliik nimetus T66 kirjeldus

Oskus- Pakkijad / | Tootaja pbhitdoks on tootmisliini varustamine toorainetega,

tooline 1 abitoolised | tovahendite korrashoidmine, toote kvaliteedi kontrolli.
Tooks vajalikud teadmised ja oskused on vdimalik omandada
t00 jalgimisega, kohapeal, mdne nadala jooksul. Té&idab
oskustdolise 2-, oskustoolise 3- vOi tootmisjuhi korraldusi.
T6O toimub otsese jarelvalve all ja t60d tehakse rutiinselt,
reeglite jargi. Vastutus piirneb oma t66ga.

Oskus- Keerutajad | TO0taja seadistab iseseisvalt tootmisliini ja vastutab tootmis-

tooline 2 /tdmbajad | liini to6shoidmise eest, teostab tootmisseadme igapdevast
hooldust, jalgib toote kvaliteedi parameetreid ja on suuteline
vea avastamisel selle iseseisvalt kdrvaldama. Koolitab uusi
toolisi. T66s on ndutav tootmisliini kolme kuune erivaljadpe
ja lisaks véhemalt kolme kuu pikkune t66kogemus
tootmisliinil.

Oskus- Isoleerijad | TOGtaja seadistab iseseisvalt tootmisliini ja vastutab eriti

tooline 3 keerulise tootmisliini t66shoidmise eest. Teostab tootmis-

seadme igapdevast hooldust, jalgib toote kvaliteedi
parameetreid ja on suuteline vea avastamisel selle iseseisvalt
kdrvaldama. Teostab tootmisseadme igapéevast hooldust,
vajadusel koolitab uusi téolisi. Té6s on ndutav vastava
tootmisliini erivéljabpe, mida teostatakse tehase siseselt
kohapeal ja vdahemalt poole aastane tookogemus.

Allikas: autori koostatud Draka Keila Kaablitehase tootmisjuhtide info alusel.
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Draka Keila Kaablitehase uute tootmistddliste koolitamist teostavad pikaajalise
kogemusega tootmisliini t6olised. Koolitus toimub jalgimise, Gpetamise ja proovimise
meetodil, kus uus td6line jalgib kogemustega tddlise t66d ning teeb iseseisvalt t66d
kogemustega toolise Opetuste jargi. Lisaks tootmisliini koolitajale, on ettevotte poolt
madratud erinevate ametite esindajad, kes viivad uuele td6lisele I&bi sissejuhatavad
koolitused ettevdtte juhtimisstruktuuri ja erinevate ametite kohta.

Draka Keila Kaablitehasettotasustamise slsteemi komponendid on tunnitasu,
tootlikkuse lisatasu, kvartali preemia ja lisatasud, kus tunnitasu mé&ar on fikseeritud
tobandja ja tootaja vahelises to6lepingus. Tunnitasu maar sdltub téosoorituse tasemest,
mida hinnatakse kahe komponendi alusel: koostd6 ja mitmeoskuslikkus. Todoliste
toosooritust hinnatakse kaks korda aastas, vahetult enne 1. jaanuarit ja 1. juulit ja
hindamistulemuste alusel tunnitasu maara kas korrigeeritakse vdi tunnitasu méaar jaab
samale tasemele jargnevaks pooleks aastaks. Uute tootmisttdliste tootasu on katseajal
vOrdne, olenemata ametist. Esimene atesteerimine toimub peale katseaja l10ppu ja peale
seda toimub atesteerimine koos teiste tootmistddlistega iga pole aasta tagant. Uletundide
eest makstakse palka vastavalt Eesti VVabariigi seadusele, ning samuti makstakse eraldi
lisatasu graafikuvélise toolekutsumise eest nddalavahetusteks.

Nagu eelnevalt Kkirjeldatud, hinnatakse tddliste todsooritust kahe mdddiku alusel:

koost66 ja mitmeoskuslikkus, kus koostdd osakaal tootmistodlise tunnihinnast

moodustab 50% ja mitmeoskuslikkus 50%. Hinnangu koostddle annab tO6taja otsene

juht, hinnates too6taja viimase kuue kuu k&itumist ja suhtumist viie alljargneva

komponendi alusel:

e majanduslik vastutus: tO6taja suhtumine ettevotte majanduslikku olukorda,
materjalide kasutusefektiivsus (tilekulu), td6ajakasutus, jne.;

o distsipliin: td0ajast kinnipidamine, juhendite jargimine, kokkulepetest Kkinnipida-
mine, isikukaitsevahendite kasutamine, andmete Gigeaegne raporteerimine;

e hoolikus: to6koha korrashoid, tooriiete korrektsus, toote valmistamisel kokkulepitud
raportite tditmine, td6ohutusnduete taitmine;

e paindlikkus: tookorralduse muutuste aktsepteerimine ja elluviimine;

e kommunikatsioon: informatsiooni jagamine kollektiiviga, meeskonnaga, otseste

ulemustega.
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Ulal loetletud komponendid valiti vélja teatud juhtkonna liikmete poolt 13 erineva
komponendi seast. Tootmisttdlise to0soorituse hindamise kaigus, hinnatakse igat
komponenti eraldi 5 palli skaalal, kus tootajale antud komponentide hinded
summeeritakse ja vastavalt skaalale omistatakse igale tootmistodlisele koostoo tariif (vt.
tabel 3). Antud hinnang on t66lise-pdhine juhi subjektiivne hinnang, tédlise eelneva
poole aasta td6tamise pohjal.

Tabel 3. Koostdo hindamise tariifid Draka Keila Kaablitehases

Hinnangu skaala 10-13 | 14-16 | 17-19 | 20-22 | 23-25
Osakaal 0,8 0,9 1 1,1 1,2

Allikas: autori koostatud Draka Keila Kaablitehase tootmisjuhtide info alusel.

Teine tunnihinna komponent on mitmeoskuslikkus. Draka Keila Kaablitehases on 15
tootmisliini, mis jagunevad omakorda lihtsamateks (traadi tdmbamine ja soone
keerutamine) ning keerukamateks (isoleerimine ja katmine) tootmisliinideks. Mitme-
oskuslikkuse hinnangu aluseks, on todlise individuaalsed oskused, to0tada iseseisvalt
erinevatel tootmisliinidel. Selleks et tooGtajale omistada teatud kindlal tootmisliinil
to6tamise oskus, peab to6line viimase aasta jooksul olema iseseisvalt to6tanud teatud
kindlal tootmisliinil vahemalt 40 tundi.

Tootmisliinidele on hinnanguliselt mé&&ratud padevusprotsendid, mis tulenevad liinide
t00 keerukusest ja too intensiivsusest (té0operatsioonide suurem arv), kus < 30 on uhe
tootmisliini opereerimise oskus ja > 100 on kas viie kuni seitsme lihtsama tootmisliini
(traadi tbmbamine ja soone keerutamine) voi kolme kuni nelja keerulisema tootmisliini
(isoleerimine ja katmine) opereerimise oskus. Vastavalt erinevate tootmisliinide
opereerimise oskustele, omistatakse toolisele mitmeoskuslikkuse tariif vahemikus 0,8-
1,2 (vt tabel 4).

Tabel 4. Tootmistooliste mitmeoskuslikkuse hindamise tariifid Draka Keila
Kaablitehases

Hinnangu skaala <30 30-50 | 50-75 | 75-100 | >100
Osakaal 0,8 0,9 1 1,1 1,2

Allikas: Autori koostatud Draka Keila Kaablitehase tootmisjuhtide info alusel.
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Hindamise kéigus saadud tulemuste alusel, arvutatakse igale tddlisele jargnevaks
pooleks aastaks uus tunnitasu tariif, vastavalt jargmisele valemile: koost60 tariif x 0,5 +
mitmeoskuslikkuse tariif x 0,5 = tunnihinna tariif. Nt. kui tootmisjuht hindas t66lise x
koostd6d maksimaalse vdimaliku hindega, mille tulemus on 1,2, kuid t6oline on
tootanud ainult Ghel liinil, on tema mitmeoskuslikkus on 0,8 siis t66taja uus tunnitariif
arvutatakse jargnevalt: 1,2 x 0,5 + 0,8 x 0,5 = 1. Vastavalt eelnevale arvutusele,
omistatakse to6lisele jargmiseks pooleks aastaks uus tunnitariifi koefitsient, milleks on
1.

Toosoorituse hindamise tulemusena saadud tunnitariifi alusel, arvutatakse todlistele
valja uus tunnihind, jargmiseks pooleks aastaks. Kui néiteks pakkija x hindamise alusel
saadud tunnihinde p&devuse koefitsient on 1 ja arvutuse aluseks vOetav tunnihinna maar
on 3,6 eurot Uhe to6tunni kohta, siis arvutuse tulemusena on jargmiseks pooleks aastaks
pakkija tunnihinne 3,6 eurot (vt tabel 5). Tunnihinna kasvamisel ajakohastatakse todlise
tunnihinne palgaarvestuse stisteemis ja viiakse muudatus sisse samuti to0lepingus. Kui
hindamise tulemusena saadud uus tunnitariif on madalam eelmise perioodi tunnitariifist,
jaéb kehtima eelmise perioodi tunnitariif.

Tabel 5. Draka Keila Kaablitehase ametikohtade tunnitariifid ja tunnitariifide
koefitsiendid

Amet / tunnitariif 0,8 0,9 1 1,1 1,2
Pakkija / abitdoline 2,8 3,2 3,6 4 4,4
Keerutaja / tdmbaja 3,2 2,8 4 4,4 4,8
Isoleerija/ katja 4 4.4 4,8 5,2 5,6

Allikas: autori koostatud Draka Keila Kaablitehase tootmisjuhtide ja tehasejuhi info
alusel.

Lisaks tunnitasule on vdimalik teenida tootlikkuse lisatasu aja eest, mil tootmisliin
tootab. Tootlikkuse lisatasu arvestus toimub liinipdhiselt kalendrikuus toodetud
toodangu koguse alusel, kus lisatasuna teenitud summa jagatakse meeskonna liikmete
vahel vOrdselt, tuginedes todliste tootatud tundidele. lgale tootele on mé&ratud
tootmisliini normkiirus, mille juures liinioperaator peab tootmisliini t66s hoidma. Kuna
uhe vahetuse jooksul toodetakse erinevatel tootmisliinidel kuni 35 erinevat toodet, tuleb
tootmisliin tihti Gmber seadistada teise toote tootmiseks. Kuna tootmisliini seisakud
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vahendavad tootlikkust ja Uks peamisi seisakute pdhjusi on tootmisliini seadistamine
teise toote tootmiseks, siis mdjutab seadistamine oluliselt lisatasu suurust. Tootlikkuse
lisatasu on arvestatud selliselt, et tootajal on voimalik teenida lisaks tunnitasule
palgalisa keskmiselt 40%. Tootlikkuse lisatasu suurus on soltuvuses tootmisliini
tootlikkuse tbusuga, kus toote valmistamise meetri hindasid korrigeeritakse vastavalt
tootmisliini arendamise tulemusele kaasnenud kiiruse kasvatamisel vdi kahanemisel.

Draka Keila Kaablitehases makstakse todlistele samuti kvartali preemiat, mis pohineb
tehasele pustitatud eesmarkide saavutamisel. Kvartali pdhised eesmargid lepitakse
kokku aasta alguses ja pustitatud eesmérkide tditmisel makstakse kdigile tehase
tOotajatele preemiat, kus iga moddiku osakaal preemia kogusummast on 25%. T60tajate
suhtes, kelle vastu on tédandjal pretensioone, vdib todandja preemia maksmisest
loobuda. Preemiat arvutatakse jargmise valemi jargi: kolme kuu keskmine palk
(valjamakstud tdotasu, va. puhkusetasu) x 25% x eesmarkide taitumise % = preemia.
Tehase tulemusi mdddetakse ja preemiat arvutatakse nelja jargneva moddiku alusel.

1. Kliendi reklamatsioonid (kliendireklamatsioonide, arv versus eesmark).

2. Tarnekindluse maar (klienditellimuste digeaegne tditmine, vastavalt kinnitatud
tarnekuupdevadele).

3. Ulekulu maar (materjalide kasutamine iile ettenahtud normi).

4. Seadmete efektiivsus (planeeritud kasutusaeg versus seadmete tegelik kasutusaeg).

Draka Keila Kaablitehases on lisaks todtasustamise slsteemile, vélja tootatud tooliste
motivatsioonisiisteem, mis koosneb jargmistest osadest: rahalised toetused ja preemiad,
vabad to0péevad keskmise tootasu séilitamisega, soodustused, Uritused, t6otajate t00 ja
vabaaja kindlustused ning aasta kolleegi valimine. Rahalisi toetusi makstakse jargmistel
juhtudel: juubelite puhul alates 50-ndast eluaastast, kus to0taja peab olema todtanud
ettevOttes vahemalt 3 aastat; to6juubeli puhul iga kimnenda tdbaasta taitumisel
ettevottes; alates 3 td0aastast, iga lisandunud tddaasta eest; omal algatusel pensionile
minemise eest; peretoetus lapse siinni puhul ja tootaja ldhedase isiku surma korral.
Lisaks rahalistele toetustele, antakse vabu péevi keskmise tdotasu séilitamisega
vastavalt tootaja perekondlike sindmuste korral (pulmad, matused) ja tOotaja lapse
esimesse klassi astumise puhul 1. septembril.

Samuti toetab Draka Keila Kaablitehas sporti ja seoses sellega kompenseerib tootajale
ja tema alla 16-aastasele lapsele Keila Tervisekeskuse pileti summast 50%. Samuti on
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kdik Draka Keila Kaablitehase todlised kindlustatud nii t66l kui ka toovélisel ajal.
Lisaks eelnevale, korraldatakse Draka Keila Kaablitehases erinevaid 0ritusi, nagu
joulupidu, laste joulupidu ja talvine koolituspdev. Samuti toimub tehases iga aasta 16pus
aasta kolleegi valimine, kus saavad osaleda kdik Draka Keila Kaablitehase to6tajad.
Hindamise aluseks on see, et to6taja on olnud eeskujuks teistele to6tajatele, taitnud oma
toollesandeid kohusetundlikult ja korrektselt, ndidanud Ules algatust Uhtse strateegia
valjatootamisel ning kelle teod on olnud viimase t66aasta jooksul eesmargistatud ja kes
on oma kéitumisega motiveerinud teisi kaastootajaid.

2.3. Draka Keila Kaablitehase tootmistddliste rahulolu
toosoorituse juhtimisega

Draka Keila Kaablitehase tootmistooliste rahulolu valja selgitamiseks kehtiva
toosoorituse juhtimise susteemiga viis autor 2013. aasta veebruaris labi ankeetkdsitluse.
Ankeetksitlus oli jagatud kahte suuremasse gruppi, kus keskenduti tootmistddliste
toosoorituse hindamisele ja tootasustamisele. Selleks et selgitada valja tootmistdoliste
rahulolu tase téosoorituse hindamissusteemiga, paluti tootmistdélistel, tuginedes enda
kogemustele, hinnata kehtivat to0soorituse hindamissiisteemi. Uuringu esimeses 0sas
paluti toolistel hinnata alljargnevaid vaiteid, mis puudutasid nende motivatsiooni,
toetamist ja tagasisidet sisseelamisperioodi jooksul.

e Olen rahul to6taja sisseelamisprogrammiga.

e Otsese juhi tagasiside minu tédsoorituse kohta on piisav.

e Meeskond aitab ja toetab mind probleemide lahendamisel.

e Olen rahul to6tajate motivatsioonististeemiga.

To0tajate sisseelamisprogramm ja otseste juhtide tagasiside tooliste toosoorituse taseme
kohta, on olulise tahtsusega tt0lise todsoorituse parandamisel. Kui sisseelamis-
programm ei ole pdhjalikult valja t66tatud, toolistele ei anta piisavalt tagasisidet nende
toosoorituse ning parendamist vajavate tegevuste kohta, mdjutab see tdOtajate
motivatsiooni. Kui toélised ei saa probleemide tekkimisel piisavalt tuge ja ega ei saa aru
mida neilt tapselt oodatakse, siis ei tea t60lised mida nad peaksid rohkem tegema, et
to0soorituse taset tosta.
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mEinbustu mPigem ei ndustu Pigem ndustun  m Ndustun taielikult
14

12

10

Rahulolu Juhi tagasiside Meeskonna tugi Rahulolu
sisseelamisprogrammiga motivatsioonisiisteemiga

Joonis 5. Draka Keila Kaablitehase tootmistddliste rahulolu sisseelamisprogrammi,
tagasiside, meeskonna toetuse ja motivatsioonisiisteemiga 2013. aastal (autori
koostatud, kogutud andmete pdhjal).

Jooniselt 5 selgub, et suurem osa toolistest on rahul tooliste sisseelamisprogrammiga,
mida nditab samuti vastuste keskvaartus 2,78 (vt. lisa 2) ja mediaan 3. Nagu eelpool
selgitatud, ei anna standarthdlbe ja variatsioonikordaja tdlgendamine sisulist
informatsiooni ning seetOttu keskendub t06 autor uuringu tulemuste analtisimisel
keskvéartuse, mediaani ja moodi tdlgendamisele. Toolistega labiviidud intervjuudest
selgus, et toolised labivad sisseelamisperioodi jooksul (katseaeg) kull erinevaid
koolitusi, kuid sisseelamisperioodi 16pus ei toimunud atesteerimist ja erinevate
koolituste labimise eest tunnistusi ei makstud. Samuti ei ole t6dlised allkirjaga
kinnitanud koolituse l&bimist (vt. lisa 3).

Otseste juhtide poolt antava tagasisidega tooliste toosoorituse kohta on suurem osa
ankeetkusitlusele vastanutest rahul. Nagu jooniselt 5 selgub, ollakse sisseelamis-
programmi ja juhi tagasisidega rahul sarnasel mééral. Samas ei leidunud juhi tagasiside
kisimuse puhul Uhtegi vastajat, kes ei oleks selle véitega ndus olnud. Lisaks selgus
toolistega labiviidu intervjuudest, et tooliste arvates on otseste juhtide tagasiside Kuill
pigem piisav, kuid voiks olla personaalsem, mitte aga Gldist laadi. Samuti ei anna antud
tagasiside selget Ulevaadet, mida t6oline peaks tegema paremini, et tootulemused
paraneksid (vt. lisa 3). Samas UKks intervjueeritavatest on tagasisidega véga rahul, kuna
tootmisjuhid kéivad toolistega vestlemas vahel isegi nddalavahetustel. Tuginedes
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tootmisjuhtidega l&biviidud intervjuudele, toimub tagasiside andmine ikka peamiselt
kuupdhistel liinikoosolekutel. 1gapdevaselt arutatakse toolistega pigem erinevate
toodete toomisvajadusi, tootmisliini seadistuse aegu, toote kvaliteeti ja to0aega.

Suurem o0sa vastanutest on meeskonnakaaslaste toetuse ja abiga uleskerkinud
probleemide lahendamisel pigem rahul, kusjuures véitega noustus tdielikult 41%
vastanutest (vt. joonis 5 ja lisa 2). Lisaks réhutasid kdik kolm intervjueeritavat, et tehase
meeskond on véga teineteist toetav ja probleemide kerkimisel aidatakse teineteist alati
(vt. lisa 3). Ka rahulolu kusimustiku tulemustest saab jareldada, et Gldiselt valitseb
tehases teineteist toetav 6hkkond ja koostoo.

Motivatsioonisusteemiga ollakse eelmiste véidetega vorreldes vahem rahul (madalaim
keskmine antud vaidete grupis), kui vorreldes eelmiste vdidetega, kus nii mediaan kui
mood olid 3, siis antud vaite puhul on mdlema nditaja vaartus 2 (vt. lisa 2). Téo6listega
l&biviidud intervjuudest selgus, et kuigi teatud tO6lised ei ole tdpselt kursis
motivatsioonisusteemi komponentidega, soovivad nad Drakas kindlasti edasi to6tada.
Samuti on toolised arvamusel, et luhikese to0staaziga toolisele ei anna
motivatsioonisusteemis sisalduvad komponendid erilist lisandvééartust, kuna enamik
lisanduvatest huvedest annavad suuremat efekti alles siis, kui ollakse tehases todtanud
ule viie aasta (vt. lisa 3). Tuginedes tootmisjuhtidega ja personalijuhiga labiviidud
intervjuudele, sisaldab motivatsioonististeem piisavalt palju komponente, mis peaks
motiveerima to0lisi tehases t6otama (vt. lisa 4 ja 5). 2013 aasta jaanuaris lisati
motivatsioonisiisteemi komponent, kus kdik to6lised saavad igal aastal joulude ajal kaks
nadalat tasustatud puhkust, keskmise tootasu (kuus kuud) sailitamisega. Kuid kui
toolised kutsutakse puhkuse ajal todle, makstakse lisaks to6tasule ka puhkuse lisatasu.

Selleks et vélja selgitada, kas antud toosoorituse hindamisstisteem on tootmistodlistele

arusaadav, kas susteemi arendamisse on kaasatud samuti tootmistoolisi ning kas

olemasolev hindamissiisteem motiveerib t66lisi parema toosoorituse nimel rohkem

pingutama, paluti todlistel hinnata alljargnevaid véiteid.

e TO06soorituse hindamissiisteem on minu jaoks arusaadav.

e To0soorituse hindamisslisteemi arendamisse kaasatakse ka toolisi (neid keda see
mdjutab).

e To0soorituse hindamine motiveerib mind paremini to6tama.
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Selleks et toolised saaksid aru, millistel alusel nende todsooritust hinnatakse ja selleks,
et toosoorituse hindamine motiveeriks t66lisi rohkem pingutama, on vdga oluline, et
toosoorituse hindamissiisteemi protsessi ja komponentide valjatddtamisse kaasatakse
samuti toolised, kelle todsooritust antud ststeemi alusel tulevikus hindama hakatakse.

mEinbustu mPigem ei ndustu Pigem ndustun  m N@ustun taielikult

14
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Aursaadavus téosoorituse Tooliste kaasamine todsoorituse Toosoorituse hindamine
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Joonis 6. Draka Keila Kaablitehase todliste toosoorituse hindamissiisteemi arusaadavus
ja arendamine 2013. aastal (autori koostatud, kogutud andmete pdhjal).

Nagu jooniselt 6 selgub, on tédsoorituse hindamisstisteem suuremale osale to6listest
ebaselge, mida réhutasid samuti t06lised intervjuude kdigus. Kuigi teatud osa toolistest
saavad kuall aru, millest toGsoorituse hindamisstisteem koosneb, ei ole nad tapselt kursis
palgakomponentide I8ppkoefitsiendi kujunemise alustega. Samuti selgus intervjuudest,
et teatud t06lised ei saa tapselt aru mille alusel nende tédsooritust hinnatakse ja millest
toosoorituse hindamissiisteem tapselt koosneb (vt. lisa 3).

Vaitele, kas toosoorituse hindamissusteemi arendamisse on kaasatud samuti tehase
toolisi, vastas kaks kolmandikku todlistest (vt. lisa 2), et toolisi ei ole kaasatud. Seda
valjendab samuti joonis 6 ja kinnitavad t60listega labiviidud intervjuud. Lisaks selgus
intervjuudest, et mdned toolised ei ole kursis, kui tihti nende tddsooritust hinnatakse (vt.
lisa 3). Kuigi tooliste arvates tegeleb hindamissiisteemi arendamisega juhtkond, selgus
tootmisjuhtidega l&biviidud intervjuudest, et tehases esindab t66liste huve ametitihing ja
kdik muudatusettepanekud arutatakse labi ametilihingutega. Kdik muudatused peavad
saama enne joustumist heakskiidu ametitihingute poolt.
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Vorreldes kahe eelmise véitega, kus nii mediaan kui mood olid 2, on antud vaite
mediaan ja mood 3 (vt. lisa 2). Sellest saab jareldada, et kuigi td6soorituse hindamis-
susteem on paljudele toolistele ebaselge, motiveerib tédsoorituse hindamine kui tegevus
paljusid toolisi paremini to6tama (vt. joonis 6). Tuginedes td6listega labiviidud
intervjuudele, tunnevad mdned to6lised, et nende toosooritust ei ole keegi hinnanud (vt.
lisa 3). ToOliste arvates on téosoorituse hindamine toodetud koguste hindamine kalendri
kuu jooksul, kuna see on ainuke komponent, mida nad otseselt m@jutada saavad.

Selleks et tootmistddlised tunneksid, et parema t0otulemuse saavutamine on neile

joukohane ning et nad oleksid huvitatud ka oma todsoorituse taseme tdstmisest, tuleb

neile luua sobilikud t66tingimused ja dppimise voimalused. Selleks et valja selgitada,

kas tootajad tunnevad, et neil on voimalik oma tédsoorituse taset mdjutada ja kas see on

neile ka joukohane, paluti neil hinnata alljargnevaid vaiteid.

e Parema tulemuse saavutamine on mulle jdukohane.

e Masaan ise mdjutada enda tédsooritust.

e Tobandja poolt on loodud mulle kdik tingimused parimaks to0soorituse saavuta-
miseks.

e Tobandja vbimaldab mul tdiendada teadmisi ja oskusi todsoorituse parandamiseks.
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Joonis 7. Draka Keila Kaablitehase tooliste to6tulemuste saavutamise joukohasus ja
vOimalused tulemuste parandamiseks 2013. aastal (autori koostatud, kogutud andmete
pdhjal).
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Tuginedes joonisele 7, tunneb suurem osa ankeetkdsitlustele vastanutest, et parema
tulemuse saavutamine on neile joukohane. Kuigi antud vaitega ndustus suurem osa
vastanutest, on vaitega pigem ndus olijaid kdige rohkem, mida valjendab mood 3 (vt.
lisa 2). Antud vditega ei ole nbus ainult 1 vastaja ja 1 vastaja pigem ei ndustu. Lisaks
selgus intervjuudest, et kuigi moni tooline usub, et parema tulemuse saavutamine on
talle joukohane, ei saa ta téapselt aru, mille nimel pingutada. Samuti on t60lisi, kes
tunnevad, et neile ei ole hetkel parema tulemuse saavutamine joukohane, kuna nad on
abitoolised ja nemad ei saa oma tegevusega tootmisliini kiirust mdjutada. Lisaks
tunnevad toolised, et on juba teinud endast kdik oleneva ja parema tulemuse
saavutamiseks tuleks ettevottel investeerida tootmisliini parendamisse (vt. lisa 3).

Nagu ankeetkdsitluse tulemustest selgus, usub Ule poolte vastanutest, et nad saavad oma
toosooritust mojutada (vt. joonis 7), mida valjendab samuti mediaan 3 (vt. lisa 2). Kui
eelmise véite puhul esines vastust “pigem ei ndustu“ vaid Uhel korral, siis antud véite
puhul anti sama vastust 11 korral (vt. lisa 2). Lisaks selgus todlistega labiviidud
intervjuudest, et nad saavad oma to6tulemust méjutada ainult ettevotte juhtkonna poolt
satestatud normide ulatuses. Paljud t66lised on arvamusel, et kuna nende to6soorituse
taset hinnatakse peamiselt just tootlikkuse taseme jargi, siis to0soorituse taset saab
mdjutada kogu meeskond, kes antud tootmisliinil to6tab. Kuna teatud osa kogupalgast
moodustab tootlikkuse lisatasu, mis jagatakse teatud kindlal tootmisliinil tédtanud
tooliste vahel &ra, siis tooliste peaeesmark on tootmisliin etteantud kiirusel t06s hoida
(vt. lisa 3).

Jooniselt 7 selgub, et suurem osa kisitlusele vastanutest on arvamusel, et tddandja ei ole
loonud neile piisavalt héid tingimusi parema to0soorituse saavutamiseks, mida
valjendavad samuti mediaan ja mood 2 (vt. lisa 2). Kuigi kusitluse tulemustest saab
jareldada, et todandja ei ole loonud tdolistele piisavalt hdid tingimusi parema
tootulemuse saavutamiseks, Vaitsid intervjueeritud to6lised vastupidist. Intervjuude
kéigus vaitsid toolised, et vajaduse tekkimisel hangib tédandja neile uued todvahendid
ja tootmisliini seiskumisel saavad tootmisttdlised abi tehase korrashoiumeeskonnalt (vt.
lisa 3).

Ankeetkdsitlusele vastanutest (le poolte tunnevad, et té6andja on loonud neile piisavalt
head tingimused uute teadmiste ja oskuste tadiendamiseks (vt. lisa 2). Kuigi antud véite
puhul jagunevad vastused Upris vordelt vastuste vahel: ei ndustu 48% (vastused 1 ja 2)
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ja nbustun 52% (vastused 3 ja 4), on vastuste mood ja mediaan 3 (vt. lisa 2). Kisitluse
tulemusi kinnitavad samuti to6listega labiviidud intervjuud, kus kaks intervjueeritavat
vaitsid, et neile ja&b p6hitdo kdrvalt uue tootmisliini dppimiseks véhe aega (vt. lisa 3).
Kuid selleks, et parandada oma mitmeoskuslikkuse taset uute tootmisliinide dppimise
kaudu, tuleb uuel tootmisliinil ning ei saa piirduda vaid abitdolise tlesannete taitmisega
mdne paeva jooksul. Samas ks intervjueeritav vaitis, et tootmisjuhid on andnud kdigile
toolistele voimaluse uute lisateadmiste omandamiseks ja uute teadmiste omandamiseks
tuleb ka todlisel endal huvi Ules ndidata. Tuginedes tootmisjuhtidega Ilabiviidud
intervjuudele, korraldatakse tehases piisavalt koolitusi, mis vdimaldavad
tootmistodlistel oma tédsoorituse taset tdsta. Lisaks koolitavad kogenud tdolised uusi
toolisi igapaevaselt tookaigus ja vastavalt vajadusele saab alati koolitusi rohkem
korraldada (vt. lisa 4).

Tooliste toosoorituse hindamisega seotud kusimustiku viimases osas paluti toolistel

hinnata alljargnevaid véiteid, mis puudutasid nende rahulolu kehtiva tédsoorituse

hindamissiisteemiga, susteemi diglusega ja enda to6soorituse tasemega.

e Hindamise tulemusel saadud todsoorituse hinnang vastab minu tegelikule
toosoorituse tasemele.

e Olen rahul kehtiva todliste tddsoorituse hindamissusteemiga.

e Olen rahul enda todsoorituse tasemega.
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Joonis 8. Draka Keila Kaablitehase todliste rahulolu enese t6osoorituse taseme ja
toosoorituse hindamissisteemiga 2013. aastal (autori koostatud, kogutud andmete
pdhjal).
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Jooniselt 8 selgub, et suurem osa kusitlusele vastanutest ei ole rahul kehtiva todliste
toosoorituse hindamisslisteemiga ja hindamise tulemusel saadud tédsoorituse hinnang ei
vasta nende tegelikule té6soorituse tasemele. Samuti on mdlema vaite mediaan ja mood
2, mis naitab et mdlema kisimuse puhul vastas kdige rohkem vastajaid, et nad pigem ei
ndustu antud vaidetega. Lisaks Kkusitlusele olid samal arvamusel ka kdik kolm
intervjueeritavat (vt. lisa 3). Intervjueeritavad vaitsid, et teatud osa toolistest ei ole
teadlikud oma isikliku toé0soorituse koefitsientidest, kuna neile ei ole keegi tapselt
selgitanud millal neid hinnatakse, kes neid hindab ja mille alusel neid hinnatakse.
Lisaks tunneb (ks intervjueeritav, et tema mitmeoskuslikkuse taset on alahinnatud, kuna
ta on suuteline todtama paljudel erinevatel tootmisliinidel, millega enamus tdolisi
hakkama ei saa. Tootmisjuhid on hindamissiisteemiga rahul ja nende arvates vastab
enamusel toolistest hindamise tulemusel saadud toosoorituse tase tegelikule tasemele.
Samas tunnevad tootmisjuhid, et nende poolt antud hinnang on liialt subjektiive, kuna
hindamisse ei ole kaasatud tootmistdolisi personaalselt. (vt. lisa 3).

Jooniselt 8 selgus, et suurem osa vastanutest on oma todsoorituse tasemega rahul.
Vorreldes kahe eelmise véitega, kus nii mediaan kui mood olid 2, on antud véite kdige
sagedamaks vastusevariandiks “pigem ndustun® ja samuti oli mediaani vééartus 3 (vt.
lisa 2). Uuringu tulemusi kinnitavad samuti toolistega labiviidud intervjuud, kus kdik
intervjueeritavad vaidavad, et nad on rahul oma tédsoorituse tasemega (vt. lisa 3).

Uuringu teises osas soovis autor vélja selgitada Draka Keila Kaablitehase todliste
rahulolu to6tasustamise susteemiga. Selleks et toolised tunneksid, kas neil on voimalik
toosoorituse taseme parandamise teel oma tootasu tdsta, peavad nad aru saama tootasu
kujunemise alustest. Selleks peab tootasustamise sisteem olema vdimalikult lihtne,
labipaistev ja arusaadav koigile todlistele. Selleks, et hinnata, kuidas t06lised to6tasusta-
mise susteemist aru saavad, paluti neil hinnata véiteid, mis puudutasid té6tasu kujune-
mise aluseid.

e Mulle on selgitatud minu to6tasu kujunemise aluseid.

e Minu to6tasu kujunemise alused on mulle arusaadavad.

e Mul on vdimalik oma todsoorituse parandamise teel teenida suuremat palka.

e Minu tootasu sOltub minu tddsoorituse tasemest.
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Joonis 9. Draka Keila Kaablitehase tooliste arusaamine todtasu kujunemise alustest ja
selle sdltuvus toosoorituse tasemest 2013. aastal (autori koostatud, kogutud andmete
pdhjal).

Nagu jooniselt 9 selgub, véidavad suurem osa vastanutest, et neile on selgitatud to6tasu
kujunemise aluseid ja tootasu kujunemise alused on neile arusaadavad (vt. lisa 2).
Antud seisukohta toetab samuti mdlema vastuse mediaan ja mood 3. Kuigi antud
vdidetega ndustus suurem osa kusitlusele vastanutest, vaitsid kaks toolist intervjuu
kéigus vastupidist. Kuigi kaks intervjueeritavat véitsid, et neile ei ole keegi tootasu
kujunemise aluseid selgitanud siis Uks intervjueeritav vaitis, et nii temale kui ka koigile
teistele on t6otasu kujunemise aluseid korduvalt selgitatud (vt. lisa 3). Samas réhutasid
kdik kolm intervjueeritavat, et nad on kursis kill palgakomponentide osakaaludega,
kuid kaks intervjueeritavat ei ole kursis tunnitariifi kujunemise alustega (vt. lisa 3).
Tootmisjuhtidega labiviidud intervjuust selgus, et kdigile toolistele selgitatakse tootasu
kujunemise aluseid vahetult peale véarbamist ja katseaja I0pus l&biviidaval vestlusel.
Lisaks vastavalt siisteemi muutmisel ja tdiendamisel ning vastavalt to6liste soovidele.
Lisaks selgus tootmisjuhtidega labiviidud intervjuudest, et kuigi kdigile toolistele on
selgitatud to6tasu kujunemise aluseid, ei saa nad kindlalt véita, et kdik toolised saavad
tapselt aru tootasu kujunemise alustest (vt. lisa 4).

Jooniselt 9 selgub, et kisitlustele vastanutest suurem osa tunnevad, et neil ei ole
vOimalik téosoorituse parandamise teel suuremat palka teenida ja seega ei sOltu ka
nende t66tasu suurus nende toosoorituse tasemest (vt. lisa 2). Suurem osa vastanutest on
ndus vdaidetega “pigem ei ndustu“ ja “ei ndustu“, mida véljendab samuti vastuste
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mediaan 2 (vt. lisa 2). Lisaks selgus toolistega labiviidud intervjuudest, et toolistel kes
on hindamise tulemusena saavutanud kdrgeima tunnihinde, véheneb motivatsioon
pingutada, kuna too6tasu tdusu enam oodata ei ole (vt. lisa 3). Samuti tunnevad le
poolte kusitlusele vastanutest, et nende tdotasu suurus ei sdltu nende tdosoorituse
tasemest, kuna suur osa tasust moodustab meeskonna lisatasu, mis jagatakse meeskonna
lilkmete vahel dra. Samas vaidab ks intervjueeritavatest, et téotasu suurus on otseses
sOltuvuses toosoorituse tasemest, kuna iga t66line saab tootmisliini toodangu kogust
mdjutada (vt. lisa 3).

Kui t60lised tunnevad, et nende tootasu on vastavauses nende toéosoorituse tasemega ja

nende tootasu sdltub nende pingutuse suurusest, on nad ndus suurema tootasu nimel

rohkem pingutama. Selleks et vdlja selgitada, kas tooliste pingutuse suurusest soltub

nende to6tasu suurus ja kas tunnitariifide ning palgakomponentide osakaalud on tédliste

arvates diglaselt jaotatud, paluti todlistel hinnata jargmisi véiteid.

e Minu to6tasu s6ltub minu pingutuse suurusest.

e Minu tootasu on vastavuses minu todsoorituse tasemest.

e Tunnitariifi  hindamise aluste osakaalud on diglased (koostod  50%,
mitmeoskuslikkus 50%).

e Olen rahul palgakomponentide suhtega (ajatdé 60%, tootlikkuse lisatasu 40%).
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Joonis 10. Draka Keila Kaablitehase tooliste tootasu sdltuvus pingutuse suuruse ja
toosoorituse tasemega ning tunnitariifide ja palgakomponentide osakaalud 2013. aastal
(autori koostatud, kogutud andmete pdhjal).
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Veidi Ule poolte kisitlusele vastanutest tunnevad, et nende to6tasu on sdltuvuses nende
pingutuse suurusest, mida nditab samuti vastuste mediaan ja mood (vt. lisa 2). Samas
toolistega labiviidud intervjuudest selgus, et intervjueeritavate arvates ei s6ltu tootasu
nende pingutuse suurusest (vt. lisa 3). Lisaks réhutasid intervjueerivad, et tehases on
palju toolisi, kes ei saa aru miks nende tunnihinna koefitsient on nii madal ja milliste
vahenditega oleks vOimalik palka tGsta. Samuti on toolisi, kes on tootanud tehases
rohkem kui 5 aastat ja on vdimelised tootama erinevatel tootmisliinidel, kuid uute
tooliste tunnitasu on samal tasemel, mis kogemusega t6élisel. Uhe intervjueeritava
arvamusel vdib t606line vaga paju pingutada, kuid saad ikka sama palju palka, kui teised
(vt. lisa 3).

Jooniselt 10 selgub, et Gle poole kisitlusele vastanutest tunneb, et nende tdotasu ei ole
vastavuses nende toosoorituse tasemega, mida véljendab samuti vastuste keskvaartus
2,07 ja vastuste mediaan ja mood 2 (vt. lisa 2). Analoogsel seisukohal on ka kaks
intervjueeritavat (vt. lisa 3). Samas Uks intervjueeritav usub, et tema to6tasu suurus on
pigem vastavuses tema todsoorituse tasemega, kuid ta ei ole rahul Uhega temale
madratud Uhe tunnitasu tariifi tasemega (mitmeoskuslikkus).

Tunnitariifi osakaaludega (koostd6 50%, mitmeoskuslikkus 50%) on rahul (le poolte
kisitlusele vastanutest (vt. lisa 2). Suurem osa vastanutest on ndus vditega “pigem
ndustun® (vt. joonis 10) ja mida véljendab samuti vastuste mood 3 (vt. lisa 2). Lisaks
vaitsid toolised intervjuude kaigus, et neile ei ole vaga selge mis alustel nende koosto6d
hinnatakse. Samuti on mitmeoskuslikkuse taset vdga keeruline tdsta, kuna seoses
pohiliini suure tookoormusega, ei ole aega uut lisatootmisliini dppida (vt. lisa 3).
Intervjuude kaigus vaitsid tootmisjuhid, et nende arvates on antud osakaalud jaotatud
diglaselt, kuna mblemad komponendid on tehase tulemuste saavutamiseks olulised (vt.
lisa 4). Koostod komponendi kaudu on vdimalik toolisi rohkem mdjutada erinevate
osapooltega koostood tegema ja infot jagama. Mitmeoskuslikkuse hindamise kaudu,
saavad tootmisjuhid sunnata t06lisi juurde Oppima erinevaid tootmisliine ja tooliste
haigestumise korral, saab suunata to6lisi Umber teistele tootmisliinidele (vt. lisa 4).

Jooniselt 10 selgub, et palgakomponentide suhtega (tunnitoé 60%, tootlikkuse lisatasu
40%), on rahul suurem osa kusitlusele vastanutest, mida valjendab samuti vastuste
mediaan ja mood 3 (vt. lisa 2). Antud seisukohta toetab samuti to0listega labiviidud
intervjuud, kus UKks intervjueeritav réhutab, et tunnitdd on temale alati taganud kindla
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sissetuleku taseme ja tootlikkuse lisatasuga on vdimalik teenida palgalisa (vt. lisa 3).
Kuigi kdik kolm intervjueeritavat on antud palgakomponentide suhtega rahul, tekitab
rahulolematust tootlikkuse lisatasu suur erinevus suve- ja talvekuudel, kus erinevus vdib
olla koguni kuni 20%. Kuna tellimuste arv talvekuudel, on margatavalt vaiksem kui
suvekuudel ja seoses sellega on ka palk talvekuudel oluliselt vaiksem, siis soovivad
toolised, et talvel voiks ajatod osakaal olla tunduvalt kdrgem kui suvel.

Lisaks selgus tootmisjuhtidega l&biviidud intervjuust, et tootlikkuse lisatasu korge
osakaal on tingitud tootmisliinide halvast hooldamisest minevikus, kuna varem ei
hoolinud t66lised tootmisliinidest ja liinide seisakud olid vaga tihedad, tuli tootlikkuse
lisatasu korrigeerida (vt. lisa 4). Tootmisjuhtide kogemuse pdhjal, on antud osakaalud
andnud kuni tdnaseni parima tootlikkuse. Samuti on t6d6lised huvitatud tootmisliini
tooshoidmisest, kuna tootlikkuse lisatasu hakatakse arvestama kohe esimese
kaablimeetri tootmisest ja iga tootmisliini seisak vahendab tootlikkuse lisatasu. Lisaks
selgus intervjuust tootmisjuhtidega, et tuginedes nende kogemusele, ei pddraks toolised
kdérgema tunnitasu korral tootlikkusele erilist tahelepanu, kuna sel juhul ei mdjutaks
tootlikkuse lisatasu nende kogupalka nii palju. Samas kui tootlikkuse lisatasu oleks
kdrgem, ei pooraks toolised erilist tahelepanu koostodle ja oma oskuste arendamisele
(mitmeoskuslikkusele) ning nad oleksid huvitatud ainult (he tootmisliini
tooshoidmisest, mille tulemusel saaksid nad koéige suuremat palka. Draka Keila
Kaablitehases on olnud kasutusel erinevad osakaalud, kuid tuginedes tehase
tootmisjuhtide, tehasejuhi ja personalijuhi infole, tunduvad antud suurused hetkel t6lisi
kdige rohkem motiveerivat (vt. lisa 4 ja lisa 5).

Draka Keila Kaablitehase tddliste rahulolu valjaselgitamiseks kvartalipreemia
kujunemise pohimotetega, to6tasustamise stisteemiga ja kas nende t66tasu vastab nende
ootustele, paluti t6olistel to6tasustamise stisteemi kisimustiku viimases osas, hinnata
alljargnevaid vaiteid:

e Olen rahul kvartalipreemia kujunemise péhimdtetega.

e Olenrahul Draka Keila Kaablitehase to6tasustamise pohimdtetega.

e Minu to6tasu vastab minu ootustele.
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Joonis 11. Draka Keila Kaablitehase todliste ootused tootasu suurusele ja rahulolu
kvartalipreemia pohimdtete ning tootasustamise susteemiga 2013. aastal (autori
koostatud, kogutud andmete pdhjal).

Kvartalipreemia kujunemise p&himodtetega ei ole rahul (le poolte ankeetkusitlusele
vastanutest, mida valjendab samuti mood 2 (vt. joonis 11 ja lisa 2). Tdolistega
labiviidud intervjuudest selgus, et kaks intervjueeritavat ei saa kvartalipreemia kujune-
mise alustest selgelt aru, kuna koosolekul esitletakse ainult numbrit ja sellega selgitus
ka piirdub (vt. lisa 3). Samas (ks intervjueeritavatest saab kvartalipreemia kujunemise
pdhimdtetest aru ja on samuti rahul kvartalipreemia suurusega, kuna antud summa on
kvartali 10ikes oluline palgalisa. Lisaks r6hutasid intervjueeritavad, et teatud toolistes
tekitab rahulolematust see, et teiste osakondade ebakvaliteetne t660 mdjutab tdoliste
preemia suurust. Naiteks kui teise osakonna t06lised rikuvad peale tootmist valmis
toodangu, mojutab see tooliste preemia suurust (vt. lisa 3).

Draka Keila Kaablitehase tootasustamise slisteemiga ei ole rahul suuremosa kusitlusele
vastanutest ja mida valjendab samuti mediaan 3 (vt. joonis 11 ja lisa 2). Nagu jooniselt
11 ndustub antud vditega ainult 1 Kisitlusele vastaja. Lisaks tddlistega labiviidud
intervjuudest selgus, et kaks intervjueeritavat ei ole rahul kehtiva tootasustamise
susteemiga, kuna nad ei saa tapselt aru, millest to6tasustamise slisteem koosneb ja mis
alustel nende todtasu kujuneb (vt. lisa 3). Samuti soovib Uks intervjueeritav muuta
arendusvestlused regulaarseks, kus koos td6lisega tema minevikku hinnatakse,
arutatakse tema tulevikku ja lepitakse kokku selged eesmargid jargmiseks perioodiks.
Too6tasu suurusega on samuti rahul vaike osa kusitlusele vastanutest (vt. joonis 11 ja lisa
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2) ja lisaks selgus toolistega labiviidud intervjuudest, et antud pingutuse eest saadav
tootasu peaks olema suurem. Samas vaidavad kaks intervjueeritavat, et palk Draka
Keila Kaablitehases on parem, kui eelmises tookohas (ehitusel). (vt. lisa 3).

Uuringu tulemustest selgus, on todlised koige rohkem rahul enese tdosoorituse
tasemega ja nad usuvad, et parema tootulemuse saavutamine on neile joukohane.
Suurem osa to6listest on rahul ka meeskonnakaaslaste toetuse ja abiga uleskerkinud
probleemide lahendamisel, otseste juhtide tagasisidega, td0liste sisseelamis-
programmiga ning palgakomponentide suhtega (ajatoé 60%, tootlikkuse lisatasu 40%).
Kuigi suurem osa uuringus osalenud toolistest vaitsid, et neile on selgitatud nende
tootasu kujunemise aluseid ja tootasu kujunemise alused on neile arusaadavad, selgus
toolistega labiviidud intervjuudest, et tddsoorituse hindamiskriteeriumid ei ole kdigile
uheselt mdistetavad ja tOOlistest ei saa tdpselt aru, mis alustel nende todsooritust
hinnatakse.

Tuginedes uuringu tulemustele, tekitab suuremale osale uuringus osalenud tdolistest
rahulolematust kehtiv tddsoorituse hindamissusteem, kuna tédsoorituse hindamis-
ststeemi arendamisse ei ole kaasatud toolisi, hindamise tulemusel saadud to6soorituse
hinnang ei vasta t06liste arvates nende tegelikule tédsoorituse tasemele ja seoses sellega
el usu suurem osa toolistest, et neil on vGimalik oma téosoorituse parandamise teel
suuremat palka teenida. Autori arvamuse kohaselt vajab parandamist samuti
ametitihingu ja tooliste vaheline kommunikatsioon, kuna koéik t06lisi puudutavad

muudatusettepanekud on labi arutatud ja kinnitatud ametilihingu poolt.

Tuginedes uuringu tulemustele, tuleb tédsoorituse juhtimissiisteemi arendamisel pédrata
tahelepanu todsoorituse juhtimissiisteemi arendamisele ja tooliste koolitamisele selles
valdkonnas. Suuremat téhelepanu tuleb pdorata ka tunnitasu hindamise objektiivsusele
ja motivatsioonististeemi komponentide arendamisele.

2.4. Draka Keila Kaablitehase tootmistddliste toosoorituse

juhtimise stisteemi arendamise vbimalused

Tuginedes tootmistodlistega labiviidud intervjuudele, peaks td6tasustamise slsteem
toetama uute lisaoskuste ja lisaametite omandamist, mis motiveeriks toolisi lisaks
olemasolevatele teadmistele ja oskustele, t06ks vajalike lisaoskuste juurdedppimist ja
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enesearendamist (vt. lisa 4). P4devuse paranemisel, peaks paranema samuti tdésoorituse
tase, mis peaks olema seotud omakorda tdotasu suurusega. Kuna paljud tédlised on
Draka Keila Kaablitehases to6tanud Ule 7 aasta ja nad ei nde enesele antud tehases
kasvu vdimalusi, tuleks antud tootasustamise slisteemis sisse viia muudatused, mis
aitaks jatkuvalt hoida ettevottes suurte kogemustega toodtajaid ja soov omandatud
kogemusi ning teadmisi ka teistele to6tajatele edasi anda.

Kuigi tootajate sisseelamisprogrammiga, oli rahul suuremosa tootmistoolistest, mida
naitasid samuti vdga selgelt vastuste keskmisest kdrgemad tulemused, (vt. lisa 2).
tuleks uue tootaja koolitamiseks, madrata kindel mentor, kes teostab uuele tootajale
operatiivset koolitust terve katseaja jooksul. Selleks tuleks luua juurde eraldi listasu
mentorluse komponent, mis motiveeriks kogemustega tootmistoolist uut toolist
koolitama. Kuna koolitamisele kulub palju toé0aega ja samal ajal ei ole mentoril
vOimalik sdilitada oma tavapérast tootlikkuse taset, tuleks todtasustamise susteemi viia
sisse taiendus, kus koolituse labiviimise perioodiks, kiilmutatakse mentori tootlikkuse
eelneva perioodi tase, kogu koolituse ajaks. Selleks et parandada otseste juhtide
tagasidet, tuleks toolistega labi viia regulaarsed koosolekud, kus antakse todlistele
tagasisidet erinevate perioodide tulemuste kohta ja arutatakse koos tOdlistega, nende
aktuaalseid teemasid.

Tuginedes uuringu tulemustele (vt. lisa 2), tuleks Draka Keila Kaablitehase
motivatsioonisusteemi lisada nii rahalisi kui ka mitterahalisi komponente, mis
motiveeriks t06tajaid samuti to0tamise ajal jatkuvalt pingutama. Naiteks aasta parima
tootaja valimiseks, vOiks teha kuu vdi kvartali pohiseid vahehindamisi ja parimaid
tootajaid selle eest ka vastavalt premeerida. Lisaks voOiks olla juhtidel voimalik
premeerida erilist pingutust tlesndidanud toolist, kas the vaba pdevaga mingi kindla
perioodi jooksul, t6otasu sdilitamisega vOi teatud kindla summa suuruses, Kindlaks
méaratud asutuste kinkekaardiga. Selleks tuleks luua lihtne avalduse vorm, mille téidab
premeeritava t06lise otsene juht ja mille kinnitab tehase juht.

Nagu t00 teoreetilises osas kirjeldati (Andreea 2010), on to0lise osalemine todsoorituse
hindamisel vaga olulise téhtsusega, kuna seel&bi on t66lisel voimalik osaleda vahetult
enese toosoorituse hindamise protsessis. Draka Keila Kaablitehases hindavad tddliste
toosooritust nende otsesed juhid, kuna neil on todlistega igapéevaselt vahetu suhe. Kuna
Draka Keila Kaablitehase to6tasust moodustab suur osa tootlikkuse lisatasust, mis on
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otseses sOltuvuses meeskonnatdost, voiks tooliste koostod komponendi hindamiseks
kaasata samuti teatud kaastOotajaid, kes hinnatavaga kdige rohkem kokku puutuvad.
Samuti tuleks taastada regulaarsed arendusvestlused poole aasta tdosoorituse tulemuste
hindamiseks ja arendusvestluse ettevalmistamiseks ning arendusvajaduste valja-
selgitamiseks, tuleks to6listel lasta ennast hinnata teise to6taja hindamise tehnikaga.

Nagu ankeetkusitluse tulemused nditasid, on suuremosa t66listest rahulolematud just
toosoorituse hindamissiisteemi arusaadavusega (vt. lisa 2). Lisaks selgus t&dlistega
l&biviidud intervjuudest, soovivad tOolised et susteemi muutmisel kusitakse samuti
kdigi tootmistooliste arvamust, mitte ainult teatud juhtkonna poolt vélja valitud t66liste
arvamust (vt. lisa 3). See annaks koigile vordse vdimaluse ststeemi arendamisel kaasa
raékida ja peale susteemi muudatusi, tunnevad t6olised end osana suisteemist. To6lised
kill tunnevad, et toosoorituse hindamine pigem motiveerib neid rohkem pingutama,
kuid selleks et pingutuse tulemus oleks suurim peab iga todline t&pselt aru saama
toosoorituse hindamise susteemi pShimdtetest ja stisteemist tervikuna. Seega uldisest
toosoorituse hindamise susteemi tutvustamisest tOolistele ei piisa ja selleks, et kdik
toolised slsteemist aru saaksid, tuleks l&bi viia personaalne t6dsoorituse hindamis-
stisteemi koolitus.

Kuigi suurem osa t6olistest on arvamusel, et nad pigem ei saa mdjutada ise oma
toosoorituse taset, on parema tootulemuse saavutamine neile joukohane (vt. lisa 2).
Kuigi toolised on pigem rahul tédandja poolt l&biviidud koolitustega, teadmiste ja
oskuste parandamiseks, vdiks td0andja parandada tddliste tootingimusi parema
toosoorituse saavutamiseks. Todlistega labiviidud intervjuudest selgus, et tddsoorituse
hindamisel saadud tulemus, ei vasta nende tegelikule todsoorituse tasemele ja nad
oleksid v@imelised laiendama oma oskusi erinevatel tootmisliinidel, kuid juhtkond ei
anna neile selleks vdimalust (vt. lisa 3). Kuigi to6lised on rahul enese tddsoorituse
tasemega, on nad rahulolematud t66soorituse hindamise susteemiga.

Selleks et paranda t6dliste rahulolu tédsoorituse hindamise stisteemiga, ja selle kaudu
samuti tooliste toosoorituse taset, tuleb kdigile toolistele luua vordsed vdimalused
lisaametite Oppimiseks, kuna mitmeoskuslikkuse komponendil on tunnitariifis suur
osakaal ja mojutab todlise to6tasu suurust oluliselt. Lisaks tuleb k&igi toolistega viia
labi personaalsed arenguvestlused, mille kdigus lepitakse kokku tddlise personaalne
arenguplaan ja saadakse tagasisidet samuti slisteemi muutmise ettepanekutest.
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Suurem osa toolistest tunnevad, et neile on selgitatud nende to6tasu kujunemise aluseid

ja nad mdistavad to6tasu kujunemise aluseid (vt. lisa 3). Samuti tunnevad to6lised et

nende tootasu suurus soltub nende toosoorituse tasemest, kuid need toolised kes on

saavutatud oskuste korgeima taseme, tunnevad et nendel ei ole tédsoorituse

parandamise teel vdimalust suuremat to6tasu teenida. Kuigi teatud osa toolistest, on

saavutanud mitmeoskuslikkuse korgeima taseme kolme too6tatud aastaga ja nad

tunnevad, et neil ei ole vdimalik kdrgemat to6tasu teenida, on Draka Keila Kaablitehase

loodud motivatsioonististeem, kus toolistele makstakse ettevottes tootatud aja eest lisaks

kuu tootasule, staazitasu alljargnevalt:

o ettevdttes vahemalt 3 aastat tootanud tootajale, makstakse lisaks todtasule, 3%
staazitasu kuus,

o ettevittes 4-10 aastat tootanud tootajale, makstaks lisaks tootasule iga lisandunud
aasta eest, + 1% staazitasu kuus,

o ettevittes 10 aastat ja enam tO06tanud tootajale, makstakse lisaks tootasule, 10%
staazitasu kuus.

Kuna Draka Keila Kaablitehase juhtkond ja samuti suurem osa todlistest on rahul
palgakomponentide suhtega (vt. lisa 3 ja lisa 4), kus kogu t66tasust moodustab ajat0o
60% ja tootlikkuse lisatasu 40% ning tunnitariifi hindamise aluste osakaaludega, kus
tunnihindest 50% moodustab koos66 ja 50% mitmeoskuslikkus ning mdlemad
osapooled tunnevad, et antud osakaalude suhe annab ettevottele parima tootlikkuse
taseme, ei ole mdtet antud suhet korrigeerida. Kuna suurem osa toolistest tunnevad, et
nende todtasu ei ole vastavuses nende tOosoorituse tasemega, viitab see samuti
personaalse lisakoolituse vajadusele tootasustamise stisteemi kohta.

Draka Keila Kaablitehase tootmisttoliste palk koosneb kolmest osast: tunnitasust,
tootlikkuse lisatasust, kvartali preemiast ja lisatasudest. Preemia motiveerib toolisi
efektiivsemalt tootama, millest vdidavad nii toolised kui ka todandja. Uheks
olulisemaks sisendiks preemia maksmisel, on kasumi teenimine ning kui ettevdte
kasumit ei teeni, ei ole vBimalik samuti preemiat maksta. Seega tuleks palgasiisteemi
sisse viia Kklausel, kus on selgelt kirjas kui suurt kasumit peab ettevOte teenima, et
preemia maksmist rakendatakse.
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KOKKUVOTE

Ettevotete Uheks oluliseks véljakutseks tdotajate juhtimisel, on luua tootajate
toosoorituse juhtimissiisteem, mis motiveeriks neid jatkuvalt pingutama ja oma
tootulemusi parandama. Motiveeritud to0tajad on ettevottele vaga oluline vaartus, kuna
nad on ndus tootama ettevotte tulemuste sdilitamise ja parandamise nimel, millest
vOidavad nii td6andja kui ka tootajad. TOOsoorituse juhtimissiisteem koosneb tootajate
toosoorituse hindamisest ja tootasustamisest, kus tootasustamine peab tuginema
téosoorituse hindamise tulemusele.

Antud bakalaureuset66 eesmargi realiseerimiseks analliusiti teadusajakirjanduse péhjal
erinevaid todsoorituse hindamise meetodeid, kriteeriume ja protsessi ning erinevaid
tootasustamissiisteemi komponente. Teadlased véidavad, et toosoorituse hindamiseks
tuleb luua voimalikult lihtne ja labipaistev stisteem. Samuti on oluline luua t66listele
usaldusvéarne tookeskkond, kus ta saab tédsoorituse kohta regulaarset tagasisidet ja
tunnustust. Tooliste todsoorituse tulemusi tuleb kasutada td6liste tootasustamisel,
motiveerimisel ja arendamisel. Samuti on oluline juhi ja alluva vaheline avatud
kommunikatsioon, kus tdhelepanu tuleb pdorata sellele, et otsustamine ei s6ltuks rassist,
soost, vanusest ega rahvusest. Hindamise labiviimiseks tuleb luua kirjalik juhend ja
hindamisel tuleks kasutada ettevotte spetsiifilisi m6ddikuid.

Peale tOoosoorituse hindamise, on oluline, et todlised saaks oma tootulemuste eest
vaérilistelt tasustatud. Vaga oluline on, et ettevdtte tOotasustamise susteem on
seadusega kooskdlas, selgelt kirjeldatud, labipaistev ja diglane. Lisaks on oluline, et
tootasu motiveeriks ettevottele olulistel ametikohtadel tootavaid to6lisi jatkuvalt
ettevottes tootama.

Empiirilises osas analliusiti Draka Keila Kaablitehase todliste todsoorituse hindamise ja
tootasustamise susteeme ning tehti ettepanekuid tOosoorituse juhtimissiisteemi
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taiustamiseks. Selleks anallitsiti Draka Keila Kaablitehase tdoliste tOotasustamise
juhendit, viidi l&bi to6soorituse hindamise ja toéotasustamise alane kisitlus ja intervjuud,
sh viimased nii to6listega kui ka juhtkonna liikmetega. Nii teadusajakirjanduse péhjal
analliiisitud erinevad toodsoorituse hindamise ja tOotasustamise slsteemid, kui ka
toolistega l&biviidud toosoorituse juhtimise alane intervjuu, aitasid valja selgitada Draka
Keila Kaablitehase toosoorituse juhtimisstisteemi téiendamist vajavad kohad. Esmast
tdiendamist vajavad koolitussiisteem, toosoorituse hindamissusteem ja to0tasustamise
juhend.

Toosoorituse hindamisstisteemi loomisel tuleb l&ahtuda ettevotte spetsiifikast ja vastavalt
sellele valida vélja sobilikud hindamiskriteeriumid ja meetodid tOotajate téGsoorituse
hindamiseks. Hindamisel tuleks kasutada nii minevikul kui ka tulevikul pdhinevaid
hindamismeetodeid, mis annavad vOimaluse mineviku to6tulemuste alusel luua
individuaalne arendusplaan ning teiselt poolt t66tada vélja meetmed tooliste
toosoorituse parandamiseks tulevikus. Draka Keila Kaablitehase t60liste toosoorituse
hindamissusteem koosneb minevikul pdhinevatest hindamismeetoditest, kus hindamise
aluseks on eelneva perioodi koost6o ja mitmeoskuslikkus. Kuigi koostdd hindamise
komponendid on selgelt kirjeldatud, on kahe hindamise vahe liiga pikk (pool aastat) ja
hindamine liialt subjektiivne, sh eelkdige to6lise koostdo kohta.

Tuginedes to0 teoreetilises o0sas valjatoodud tédsoorituse hindamissiisteemi
elementidele, tuleb toolistele pistitada personaalsed toosoorituse eesmaérgid ja siduda
need organisatsiooni eesmérkidega. To0soorituse hindamisprotsessis kokku lepitud
eesmargid, normid ja standardid peavad olema reaalselt saavutatavad ning nii juhtidele
kui ka toolistele Uheselt mdistetavad. Draka Keila Kaablitehases kasutusel olevas
toosoorituse hindamise susteemis, tuleb sisse viia muudatused, mis annaks tooliste
toosoorituse hindamisel objektiivsema tulemuse. Selleks tuleb tdolistele veelkord
hindamise komponente pdhjalikult selgitada ning votta kasutusele t6ovahend koost0o
objektiivsemaks hindamiseks. Lisaks tuleb todliste todsooritust hinnata sagedamini kui
kakas korda aastas, hindamise tulemused personaalselt to6listega I&bi arutada ning viia
l&bi regulaarsed arendusvestlused, kus lepitakse kokku eesmérgid jargmiseks hindamise
perioodiks.

Nagu to0 teoreetilises osas leiti, vajavad toolised organisatsiooni eesmarkide saavuta-
miseks rahalist motivatsiooni. Lisaks eelnevale on oluline, et nii t6dandja kui ka
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toolised on rahul to6tasustamise susteemi ja nende komponentide osakaaludega. Eelnev
seisukoht leidis samuti Kinnitust uuringu tulemustes, kus Draka Keila Kaablitehase
juhtkonna pikaajalise t06 tulemusena, on palgakomponentide osakaaludega rahul nii
suurem osa kusitlustele vastanud toolistest, kui ka tehasejuht ja tootmisjuhid. Lisaks
selgus uuringu tulemustest, et suurem osa too6listest ei ole rahul to6tasuga ja see ei vasta
nende ootustele. Selleks et t0olised oskaksid hinnata Draka Keila Kaablitehase
palgataset vorreldes teiste ettevotetega, tuleks toolistele tutvustada palgaturuuuringu
tulemusi. Tuginedes toolistega labi viidud intervjuude tulemustele, vajab parandamist
samuti kommunikatsioon, eriti otseste juhtide tagasiside. Juhtide poolt isikliku
tahelepanu p6dramine tootajatele, tdstab kindlasti tootajate motivatsiooni ja tootajad on
ndus rohkem pingutama ning t60s Uleskerkinud probleemidest avatud tagasisidet
andma. Samuti vdimaldab vahetu suhtlemine tdolistega saada ideid tOGprotsesside
parendamiseks, mis annab vOimaluse kulude kokkuhoiuks ja tehase efektiivsuse
tostmiseks.

L&htuvalt uuringu tulemustest, esitab t66 autor Draka Keila Kaablitehase juhtkonnale

tooliste toosoorituse juhtimissiisteemi parendamiseks jargnevad ettepanekud:

1. Koolitussusteemi tdiendamine. Mé&érata igale uuele tddlisele personaalne mentor,
kes vOtab katseaja jooksul vastutuse t06lise koolitamise ja ettevottesse sisseelamise
eest, ning siduda see t06soorituse juhtimisestisteemi ja motivatsioonisusteemiga.

2. Tooliste toosoorituse juhtimise susteemi juhendi tdiustamine. Té&iustada tooliste
toosoorituse juhtimise metoodiliste aluste juhendit — muuta see to0listele arusaada-
vamaks ja viia labi vastavad koolitused.

3. Todosoorituse hindamine. Viia tooliste tddsoorituse hindamine 1&bi igakuuselt, senise
kaks korda aastas asemel. Arutada regulaarselt tooliste todsoorituse hindamise
tulemusi ning juurutada selle kajastamiseks spetsiaalne tOosoorituse hindamise
vorm.

4. Motivatsioonisusteemi taiustamine. Lisada tooliste motivatsioonisiisteemi lihi-
ajalised motivaatorid, millega oleks vdimalik erilist pingutust voi suurepéaraseid

to6tulemusi saavutanud too6lisi igakuuselt premeerida.

Kokkuvotteks voib jareldada, et Draka Keila Kaablitehases on tédsoorituse juhtimist ja
arendamist toetav tookeskkond. Arendamist vajab aga téosoorituse juhtimissisteem,
mis vOimaldaks tdsta tO6tajate rahulolu ja tehase tootlikkust. TdoOtajate suuremast
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pingutusest ja huvist laiendada oma tootmisalaseid teadmisi erinevate tootmisliinide
juurdedppimisest, saavad kasu nii toolised kui ka t66andja. Lisaks aitab selge ja
l&bipaistev to0soorituse juhtimissiisteem hinnata toolisi objektiivsemalt ja usaldus-
vadrsemalt, ning hoida ettevottes puhendunud suurte kogemustega to6tajaid, kelle t66
tulemusena suudab ettevote olla turul jatkusuutlik ja konkurentsivoimeline.
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LISAD

Lisa 1. Draka Keila Kaablitehase tootmistdoliste

ankeetikisitluse ankeet

Hea Draka Keila Kaablitehase to6taja! Ténan Sind, et oled ndus osalema kéesolevas
uuringus. Uuringu eesmargiks on vélja selgitada Draka Keila Kaablitehase toliste
rahulolu tooliste todsoorituse hindamise ja to6tasustamise susteemiga. Vastamisel 1&htu
palun oma isiklikule kogemusele. Ankeedi tditmine on anontimne ning tulemusi
kasutatakse Draka Keila Kaablitehase t06liste hindamis- ja to6tasustamise slisteemi
paremaks muutmiseks. Vastamisel hinnake palun vaiteid ja tehes ristike lahtrisse, mis
Teie arvamusega antud véite kohta kdige enam sarnaneb. Lisaks on vdimalus avaldada
oma arvamust to6tajate todsoorituse hindamise ja téotasustamise kohta kiisimustiku
I6pus. Hindamiskriteeriumid on jargmised:

1 — Ei nbustu uldse (vaide on vale; vaites esitatu ei toimi vdi on vastuolus minu
arvamusega)

2 — Pigem ei ndustu (véide kehtib aeg-ajalt; ndustun véites esitatuga osaliselt)

3 — Pigem ndustun (vaide kehtib enamasti kuid siiski mitte alati; Gldjuhul v6in véitega
ndustuda kuid asja annab paremaks muuta)

4 — Noustun tdiesti (vaide peab paika; vaide on tdpselt minu arvamus)

TOOTAJA TOOSOORITUSE HINDAMINE Ei Pigemei | Pigem | N&ustun
ndustu ndustu ndustun | taielikult
1 2 3 4

1.1. Olen rahul t66taja sisseelamisprogrammiga

1.2. Otsese juhi tagasiside minu téésoorituse
kohta on piisav

1.3. Meeskond aitab ja toetab mind probleemide
lahendamisel

1.4. Olen rahul t66tajate motivatsioonisiisteemiga

1.5. Toosoorituse hindamissiisteem on minu jaoks
arusaadav

1.6. Toosoorituse hindamisstisteemi arendamisse
kaasatakse ka t06lisi (neid keda see mdjutab)

1.7. Toosoorituse hindamine motiveerib mind
paremini té6tama

1.8. Parema tulemuse saavutamine on mulle
joukohane

1.9. Ma saan ise mdjutada enda to6Gsooritust

1.10. Té6andja poolt on loodud mulle kdik
tingimused parimaks to0soorituse saavutamiseks

1.11. Té6andja voimaldab mul taiendada teadmisi
ja oskusi tdosoorituse parandamiseks

1.12. Hindamise tulemusel saadud tdédsoorituse
hinnang vastab minu tegelikule td6soorituse
tasemele

1.13. Olen rahul kehtiva t66tajate tdosoorituse
hindamissiisteemiga

1.14. Olen rahul enda tédsoorituse tasemega
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Teen jargmised ettepanekud todsoorituse hindamise stisteemi muutmiseks:

TOOTASUSTAMINE

Ei Pigemei | Pigem | Noustun
ndustu ndustu | ndustun | taielikult
1 2 3 4

2.1. Mulle on selgitatud minu to6tasu kujunemise
aluseid

2.2. Minu t66tasu kujunemise alused on mulle
arusaadavad

2.3. Mul on vdimalik oma todsoorituse
parandamise teel teenida suuremat palka

2.4. Minu to6tasu s6ltub minu tédsoorituse
tasemest

2.5. Minu t66tasu s6ltub minu pingutuse suurusest

2.6. Minu td6tasu on vastavuses minu
toosoorituse tasemega

2.7. Tunnitariifi hindamise aluste osakaalud on
Oiglased (tootlikkus 50%; koost66 30%;
mitmeoskuslikkus 20%)

2.8. Olen rahul palgakomponentide suhtega
(ajat6o 60%, tukitdo 40%)

2.9. Olen rahul kvartalipreemia kujunemise
pbhimdtetega

2.10. Olen rahul Draka Keila Kaablitehase
t0otasustamise susteemiga

2.11. Minu todtasu vastab minu ootustele

Minu arvates peaks tunnitariifi hindamise aluste osakaalud olema jaotatud alljargnevalt:

Koosto0

Minu arvates peaks tootasu koosnema:

Mitmeoskuslikkus

Tunnitdd Tunnitdd Tunnitdd
30% 40% 50%
Tikitoo Tukitoo Tukitoo
70% 60% 50%

Tunnitdo
60%
Tukitoo
40%

Tunnitdo

%

Tukitoo
%

Teen jargmised ettepanekud tootasustamise suisteemi muutmiseks:

Té&nan Sind vastamast!
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Lisa 2. Draka Keila Kaablitehase to6listega labiviidud

ankeetkusitluse tulemused 2013. aastal

To0liste todsoorituse hindamine Vastused %-des Néitajad

Ei ndustu Noustun Kesk-
Kusimus vaitega (1,2) | vaitega (34)| mine |Mediaan| Mood
1. Olen rahul té6taja 33% 67% 2,78 3 3
sisseelamisprogrammiga
2. Otsese juhi tagasiside minu téosoorituse 33% 67% 2,85 3 3
kohta on piisav
3. Meeskond aitab ja toetab mind 11% 89% 3,30 3 3
probleemide lahendamisel
4. Olen rahul té6tajate 52% 48% 2,48 2 2
motivatsioonisisteemiga
5. Téosoorituse hindamisstisteem on minu 56% 44% 241 2 2
jaoks arusaadav
6. Toosoorituse hindamisstisteemi 67% 33% 2,15 2 2
arendamisse kaasatakse ka todlisi (neid
keda see mdjutab)
7. Tdosoorituse hindamine motiveerib mind 37% 63% 2,63 3 3
paremini to6tama
8. Parema tulemuse saavutamine on mulle 7% 93% 3,30 3 3
joukohane
9. Ma saan ise mdjutada enda tédsooritust 41% 59% 2,85 3 2
10. Téoandja poolt on loodud mulle kdik 59% 41% 248 2 2
tingimused parimaks t66soorituse
saavutamiseks
11. Té6andja vbimaldab mul tdiendada 48% 52% 2,52 3 3
teadmisi ja oskusi toédsoorituse
parandamiseks
12. Hindamise tulemusel saadud 70% 30% 2,30 2 2
toosoorituse hinnang vastab minu tegelikule
to0soorituse tasemele
13. Olen rahul kehtiva todliste tédsoorituse 74% 26% 2,30 2 2
hindamissiisteemiga
14. Olen rahul enda tésoorituse tasemega 7% 93% 3,30 3 3
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Tootasustamine Vastused %-des Néitajad

Ei ndustu Noustun Kesk-
Kusimus vaitega (1,2) | véitega (34)| mine [Mediaan| Mood
1. Mulle on selgitatud minu t66tasu 26% 74% 2,96 3 3
kujunemise aluseid
2. Minu téotasu kujunemise alused on mulle 33% 67% 2,81 3 3
arusaadavad
3. Mul on vBimalik oma td0soorituse 67% 33% 2,15 2 2
parandamise teel teenida suuremat palka
4, Minu to6tasu séltub minu téosoorituse 56% 44% 2,30 2 3
tasemest
5. Minu té6tasu sBltub minu pingutuse 44% 56% 2,56 3 3
suurusest
6. Minu todtasu on vastavuses minu 59% 41% 2,07 2 3
to0soorituse tasemega
7. Tunnitariifi hindamise aluste osakaalud on 48% 52% 2,48 3 3
Oiglased (koostt6 50%; mitmeoskuslikkus
50%)
8. Olen rahul palgakomponentide suhtega 33% 67% 2,81 3 3
(tunnitasu 60%, tootlikkuse lisatasu 40%)
9. Olen rahul kvartalipreemia kujunemise 52% 48% 248 2 2
pBhimbtetega
10. Olen rahul Draka Keila Kaablitehase 52% 48% 241 2 3
tootasustamise siisteemiga
11. Minu t66tasu vastab minu ootustele 70% 30% 1,96 2 2
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Lisa 3. Draka Keila Kaablitehase t66listega labiviidud intervjuu
kiisimustik ja stistematiseeritud vastused

Intervjueerija Intervjueeritavad:

Kaarel Variksaar Renato VVoolaine — isoleerija, keerutaja
Andrus Siller - Isoleerija, abit6tline keerutusliinil
Kristo Kaver - Abitdoline kaablikatmise liinil

Kuupaev: 17.01.2013

1. ToOo6taja tédsoorituse hindamine
1.1. Olen rahul to6taja sisseelamisprogrammiga.

Vastus: nii Renato, Andrus kui ka Kristo on rahul sisseelamisprogrammiga.
Vorreldes eelmiste tookohtadega (ehitus), on erinevus ikka vdga suur. Koik
kolm toolist labisid t66le asudes katseaja jooksul erinevaid koolitusi ja samuti
toetasid nii  juhid, kui ka tookaaslased koiki kolme t6olist kogu
sisseelamisperioodi valtel, kui ka edaspidi. Peale koolitus atesteerimist ei
toimunud ja tunnistust erinevate koolituse labimiste eest ei saanud.

1.2. Otsese juhi tagasiside minu tédsoorituse kohta on piisav.

Vastus: nii Renato kui ka Andrus tunnevad, et vahetu tagasiside erinevate
osapoolte poolt on piisavalt hea, kuid Kristo arvates vdiks rohkem olla. Kui
Renato on otseste juhtide tagasisidega vaga rahul, kuna juhid kéivad vahel isegi
nédalavahetusel tehases todlistega suhtlemas, tunnevad Andrus ja Renato, et
Andrus ja Kristo, et tootmisjuhid vOiks anda tagasisidet samuti igapéevase
toosoorituse kohta. Kdigil kolmel on kokkupuude on ainult tootmisjuhtidega ja
teistest juhtidest eriti palju ei tea. Naiteks kvaliteedijuhti kohtab tehases ainult
siis kui midagi on valesti ja ka siis ei ole kokkupuude positiivne.

1.3. Meeskond aitab ja toetab mind probleemide lahendamisel.

Vastus: kdik kolm intervjueeritavad tunnevad et tehase on vdga hea meeskond
teineteist toetatakse alati. Samas tunneb Renato, et suhtlemine toimub
enamjaolt ikka probleemide tekkimisel ja probleemide lahendamisel.

1.4. Olen rahul to6tajate motivatsioonisusteemiga.

Vastus: kuigi Kristo ja Andrus ei tea tdpselt mida motivatsioonististeem
sisaldab, tunnevad mdélemad, et motivatsioonisiisteem motiveerib neid kindlasti
Drakas edasi to6tama. Kristo arvates ei saa tema hetkel motivatsioonislisteemis
sisalduvatest motivaatoritest mingi kasu, kuna ta on Drakas liiga lihikest aega
tootanud. Kuna Renato on pika todstaaziga tooline, tunneb tema juba ammu, et
motivatsioonisiisteem motiveerib kindlasti Drakas edasi to6tama ja mitte uut
tookohta otsima. Kuna Renato téitub sellel aastal Draka Keila Kaablitehases 10
aastat, lisandub tema td6tasule staaZitasu lisatasu. Samuti on Renato sellel aastal
juubel ja seoses sellega lisandub tema palgale tihekordne lisatasu.
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1.5. Té6soorituse hindamissiisteem on minu jaoks arusaadav

Vastus: Andrus ja Kristo tunnevad, et tédsoorituse hindamisesiisteem on neile
arusaadav, kuid tapselt ei oska nad Oelda mille alusel nende tddsooritust
hinnatakse. Renato tunneb, et tédsoorituse hindamissisteem labipaistev ja
temale selge ja arusaadav, mille eest nad palka saavad. Samas ei ole Renato
kursis oma tunnitasu koefitsiendiga ja samuti teadis Renato, et tunnitasu
koefitsiente korrigeeritakse ks kord aastas, mitte kaks korda aastas. Renato ei
nde enam suri muudatuse voimalusi oma palga tostmiseks.

1.6. Toosoorituse hindamisslisteemi arendamisse kaasatakse ka toolisi (neid keda
see mdjutab)

Vastus: Nii Andrus, Renato kui ka Kristo vdidavad, et neid ei ole kaastaud
hindamissisteemi arendamisse. Kristo arvas, et arvatavasti toimub vestlus
juhtkonna tasemel. Renato arvab, et toosoorituse hindamissusteemi arendamisel
vOtab ettevotte juhtkond aluseks Eesti keskmise palga taseme ja lisab sinna
mingi protsendi, et t60jou voolavust vahendada. Selle alusel on vélja arvutatud
teatud kindlad toodangu kogused, mida nimetatakse normideks ja normidega
reguleeritakse tootmistddliste palgataset.

1.7. Téosoorituse hindamine motiveerib mind paremini to6tama

Vastus: Andruse ja Kristo arvates ei ole keegi nende tddsooritust hinnanud.
Hinnatakse seda kui to6lised juhtide soovidele vOi palvetele vastu tulevad, mitte
vastupidi. Paindlikkus vOiks olla ikka kahe poolne. Naiteks kui mdnel péeval
teeb t00line Uletunde, siis teisel paeval vdiks selle vdiks selle vorra vahem t66d
teha. Vahel on juhtide suhtumine liiga jaik. Samas Renato arvates motiveerib
Kindlasti tdosoorituse hindamine td6lisi paremini té6tama, olenemata to0staazist.
Kdigi kolme vastaja arvates on toosoorituse hindamine ikka toodetud koguse
hindamine kalendrikuu jooksul. Samas on Andrus, Renato kui ka Kristo samal
arvamusel, et kui to6lised teaks tapselt hindamise kriteeriumeid, motiveeriks see
neid kindlasti paremini to6tama.

1.8. Parema tulemuse saavutamine on mulle jdbukohane

Vastus: Andrus usub, et parema téotulemuse saavutamine on talle joukohane,
kui oleks rohkem mille nimel pingutada. Samas Kristo tunneb, et temale ei ole
parema tootulemuse saavutamine hetkel joukohane, kuna tema on tootmisliini
abitodline ja temast ei sltu liini kiirus. Samas tunnevad kdik kolm vastanut, et
suvel on keerulisem paremat t06tulemust saavutada kui talvel, kuna suvel on
kaablitootmise kdrghooaeg ja suuremosa ajast laheb tootmisliini td6s hoidmisel.
Renato tunneb, et tema on alati andnud endast parima, seega ei ole parema
tulemuse saavutamine antud olukorras talle jdukohane. Lisaks ei ole Renato
kursis sellega, milliseid lisapingutusi tuleks toolistel teha selleks, et oma
t0otulemusi parandada ja seega ei oska nad ka Oelda, kas see on kdikidele
toolistele joukohane. Samuti on Renato arvamusel, et kOik tehases olevad
toolised ei ole suutelised dppima koikki tootmisliine, kuna mdned tootmisliinid
on vaga keerulised ja koige keerulisemate liinide (I6ppkatmisliinid 36 ja 8)
oppimiseks kuluv aega on vaga pikk ja toote Idppkvaliteedi risk on véga suur.

1.9. Ma saan ise mdjutada enda té6sooritust

Vastus: Kristo, Andrus ja Renato usuvad, et kindlasti saavad toolised ise
mdjutada oma toosooritust, kuigi ainult teatud tasemeni, ettevitte juhtkonna
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poolt satestatud normide piires. Renato arvates to6tab juba praegu enamus
tootmisliine maksimum vdimsusel ja tootmistoliste pohitd6 on just tootmisliin
tookorras ja t06s hoida. Samuti on oluline meeskonnatdd, kuna tootlikkuse
lisatasu saab mdjutada just meeskond.

1.10.T60andja poolt on loodud mulle kdik tingimused parimaks to6soorituse saavuta-
miseks

Vastus: nii Andrus, Renato, kui ka Kristo on rahul té6andja poolt loodud t66-
tingimustega. T06andja poolt on loodud korralikud tingimused ja vajadusel saab
kohe ka uued toovahendid, tooriided ja tootmisliini seiskumisel toetab
tootmisliini parandamist tehases olev korrashoiumeeskond. Samuti tehast
koristatakse regulaarselt ja tookeskkond on korras ja puhas.

1.11. Téoandja vdimaldab mul tdiendada teadmisi ja oskusi toosoorituse
parandamiseks

Vastus: intervjueeritavad on sama meelt, et koolitused toimuvad vastavalt
koolitusplaanile ja lisavajadusele. Samas on Kristo todtanud juba 2 aastat thel
liinil ja seoses suure tdokoormusega ei ole olnud aega uusi tootmisliine dppida.
Seega Kristo ja Andruse arvates ei ole voimalik mitmeoskuslikkust arendada,
kuna kdik toolised on oma pohitdoga vaga hdivatud ja uute liinide
juurdedppimine olemasoleva t60 kdrvalt vaga keeruline. Samas Renato usub, et
uute liinide 6ppimine pBhineb ikka todliste enda isiklikust huvist. Tootmisjuhid
on koigile selleks piisavalt vdimalusi andnud, kuid paljud téolised ei ole
lisaliinide Gppimisest huvitatud. Renato oskab todtada kahe erineva isoleerimise
liiniga ja keerutamisliiniga. Renato oskab t6dtada kahe erineva isoleerimise
liiniga ja keerutamisliiniga. Samuti oleks vajalik tihedam rotatsioon, kuna
oskused ja teadmised ununevad ajaga. Samuti kuna liine pidavalt taiustatakse, ei
pruugi t6oline kdigi muudatustega enam kursis olla ja seega toimub jarjepidev
Oppimine. Koolitamine toimub teiste operaatorite suulise info alusel.

1.12. Hindamise tulemusel saadud todsoorituse hinnang vastab minu tegelikule
toosoorituse tasemele

Vastus: nii Kristo kui ka Andrus vaidavad, et nad ei tea midagi erinevatest
koefitsientidest, kuna neile ei ole selgitatud. Samuti ei ole Renato tapselt kursis
tema koefitsiendi kujunemise alustega ja Renato tunneb, ta et tema
mitmeoskuslikkuse taset on alahinnatud, kuna Renato on suuteline t6dtama
paljudel erinevatel liinidel, millega enamus t66lisi suutelised ei ole.

1.13. Olen rahul kehtiva to6liste toGsoorituse hindamissusteemiga

Vastus: nii Kristo, Andrus kui ka Renato ei oska kommenteerida, kuna ei tunne
susteemi pdhjalikult .

1.14. Olen rahul enda t60soorituse tasemega

Vastus: kdik kolm intervjuul osalenud tootmistédlist on rahul enese tédsoorituse
tasemega.

2. Tootasustamine
2.1. Mulle on selgitatud minu to6tasu kujunemise aluseid.
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Vastus: kuigi Andrus ja Kristo vdidavad et neile ei ole selgitatud nende tootasu
kujunemise aluseid, on Renato arvamusel, et nii temale kui ka kdigile teistele
toolistele on korduvalt selgitatud to6tasu kujunemise aluseid.

2.2. Minu t66tasu kujunemise alused on mulle arusaadavad — ei ole arusaadavad.

Vastus: nii Andrus, Kristo kui ka Renato on samal arvamusel, et tootasu
kujunemise alused ei ole neile arusaadavad. Kdik kolm intervjueeritavat on
kill kursis palgakomponentide osakaaludega, kuid Andrus ja Kristo ei ole kursis
tunnitariifi kujunemise alustega.

2.3. Mul on vdimalik oma t6osoorituse parandamise teel teenida suuremat palka.

Vastus: Nii Kristo, Andrus kui ka Renato ei usu, et suurema palga teenimine
oleks voimalik, kuna kdik to6lised annavad endast juba 100%. Renato arvates ei
pinguta t6olised enam, kui on hindamise tulemusena saavutanud kdrgeima
tunnihinde, kuna kuhugi kérgemale enam vdimalik tdusta ei ole.

2.4. Minu to6tasu soltub minu tdodsoorituse tasemest

Vastus: Kui Andruse ja Kristo arvates ei soltu tdotasu pingutuse suurusest, siis
Renato arvates tehase palju toolisi, kes ei tea milliste vahenditega saaks palka
tosta. Tehases on palju t6olisi, kes ei saa aru miks nende tunnihinna koefitsient
on nii madal? Samuti on to6lisi, kes on tootanud tehases rohkem kui 5 aastat ja
on suutelised opereerima erinevaid tootmisliine, kuid uute td6liste lisandumisel
on uute t6oliste tunnitasu samal tasemel, mis kogemusega toolisel. Seega arvab
Renato, et pinguta palju tahad, saad ikka sama palju palka, kui teised t66lised.

2.5. Minu té6tasu sdltub minu pingutuse suurusest

Vastus: Kui Andruse ja Kristo arvates ei soltu to6tasu pingutuse suurusest, siis
Renato arvates tehase palju toolisi, kes ei tea milliste vahenditega saaks palka
tosta. Tehases on palju t6olisi, kes ei saa aru miks nende tunnihinna koefitsient
on nii madal? Samuti on to6lisi, kes on tootanud tehases rohkem kui 5 aastat ja
opereerivad erinevaid pinke, kuid uued tddliste tunnitasu on sama tasemega, mis
kogemusega toolisel. Seega arvab Renato, et pinguta palju tahad, kuid saad ikka
sama palju palka, kui teised.

2.6. Minu td6tasu suurus on vastavuses minu tédsoorituse tasemega

Vastus: Nii Kristo kui ka Andrus tunnevad, et nende td0tasu suurus ei ole
vastavuses nende tédsoorituse tasemega. Samas usub Renato, et tema tdotasu
suurus on pigem vastavuses tema todsoorituse tasemega, kuid Renato ei ole
rahul mitmeoskuslikkuse tariifi tasemega ja soovib seda arutada jargmisel
arendusvestlusel.

2.7. Tunnitariifi hindamise aluste osakaalud on diglased (koost6d 50%; mitme-
oskuslikkus 50%)

Vastus: Kristol ja Andrusel on keeruline kommenteerida, kuna koost66 tundub
olevat Uhepoolne ja mitmeoskuslikkuse taset on keeruline tdsta, kuna uue
lisaliini 6ppimine seoses tookoormusega pdhiliinil, on vaga keeruline. Renatole
on koost66 komponent selgem, kui mitmeoskuslikkuse komponent. Kui
tootmisjuhid on Renatole toovalisel ajal helistanud, on vdimalusel alati t66le
tuldud.
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2.8. Olen rahul palgakomponentide suhtega (ajato6 60%, tootlikkuse lisatasu 40%)

Vastus: kdik kolm intervjueeritavat on rahul kehtivate palgakomponentide
suhtega. Lisaks arvab Renato, et tunnit66 on temale taganud alati teatud kindla
sissetuleku taseme ja tootlikkuse lisatasuga on vdimalik alati lisa teenida. Kuigi
Kristo, Andrus ja Renato on antud palgakomponentide suhtega suvekuudel
rahul, voiks talvel tunnit66 osakaal olla tunduvalt kdrgem, kuna talvekuudel on
tehase tellimuste arv margatavalt véiksem vorreldes suvekuudega. Kuna
suurema osa palgast moodustab tunnitéd ja tellimuste maht talvekuudel on
madalam, kui kevadest sigiseni, on ka palk talvekuudel oluliselt vaiksem.

2.9. Olen rahul kvartalipreemia kujunemise pdhimdtetega

Vastus: nii Kristo kui ka Andrus ei saa kvartalipreemia kujunemise alustest
selgelt aru, kuna koosolekul esitletakse ainult numbrit ja sellega selgitus ka
piirdub. Samas Renato saab aru kvartalipreemia kujunemise pdhimdtetest ja on
samuti rahul kvartalipreemia suurusega, kuna antud summast on suur abi ja hea
lisatasu kvartali 10ikes. Renato arvates tekitab teatud toolistes rahulolematust
see, et teiste osakondade ebakvaliteetne t66 mdjutab tootmistddliste preemia
suurust. Naiteks kui teise osakonna tddlised rikuvad peale tootmist valmis
toodangu, mojutab see tootmistodliste preemiat.

2.10.0len rahul Draka Keila Kaablitehase toé6tasustamise slisteemiga

Vastus: Kristo ja Andrus ei ole pigem rahul kehtiva tootasustamise siisteemiga,
kuna nad ei saa tapselt aru, millistel alustel nende palk kujuneb? Kristo soovib
aru saada, millest tapselt téotasustamise slisteem koosneb ja kuidas mis alustel
tapselt, tema tootasu kujuneb. Samuti soovib Andrus, et arendusvestlused
peaksid olema regulaarsed, kus koos todlisega tema minevikku hinnatakse, tema
tulevikku arutatakse ja lepitakse jargmiseks perioodiks kokku selged eesmérgid.
Renato on tootasustamise ststeemiga pigem rahul, kuid hetkel on suurim mure
ainult liiga suured palga erinevused talve ja suvekuudel.

2.11.Minu to6tasu vastab minu ootustele
Vastus: nii Kristo, Andrus kui ka Renato arvates ei vasta t66tasu suurus nende
ootustele ja vdiks antud pingutuse eest suurem olla. Samas vaidavad Kristo ja

Andrus et kindlasti on palk Draka Keila Kaablitehases parem, kui eelmises
tookohas, ehitusel.
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Lisa 4. Draka Keila Kaablitehase tootmisjuhtide ja tehasejuhiga

labi viidud intervjuude kisimustik ja sistematiseeritud

vastused.
Intervjueerija Intervjueeritavad:
Kaarel Variksaar Derek Vaide - tehasejuht

Kristjan Sarapuu — tootmisjuht
Margus Jurjan — tootmisjuht

Kuupéev: 18.01.2013

1. Kisimused info liikumisest tootmistdoliste ja juhtide vahel.

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

Millised on Teie hinnangul suhted todliste ja erinevate osakondade vahel? Kas
need on teie arvates piisavad hea togsoorituse tagamiseks?

Vastus: tootmisjuhtidele tundub, et suhted erinevate osakondade ja tdoliste
vahel on head. Pinged voivad tekkida tunnihinde koefitsientide erinevusest
erinevatel ametikohtadel, kuid kuna kdigil on vdimalik l&bi oma kaitumise
tunnihinde koefitsienti reguleerida, siis ei leia tootmisjuhid, et antud susteemi
peaks muutma. Tehase juhi arvates on kindlasti on isikuid kes omavahel ei
klapi, kuid probleeme ei ole esinenud. Lisaks vOib osakondade vahelist
infolitkumist alati paranda, kuid konkreetseid etteheiteid ei oska tuua.

Missugusel méaéral ja kuidas annavad t66liste otsesed juhid tagasisidet todlistele
toosoorituse kohta?

Vastus: Regulaarselt (kuup6hiselt) liinikoosolekutel ja vahetult vastavalt vaja-
dusele. Tehase juhi info pdhjal, kunagi oli kohustus teatud regulaarsusega
arendusvestlusi labi viia, kuid seoses tooliste arvu kasvuga viimaste aastate
jooksul, viiakse vestlus 1&bi vastavalt t66taja soovi avaldamisel.

Missugusel madral ja kuidas toetab tooliste toosoorituse hindamise- ja
palgaslsteem meeskonnat6od?

Vastus: tootmisjuhtide info alusel on tootlikkuse lisa positilvne motivaator,
kuna tegemist on meeskonnatfdga ja kdik todlised on huvitatud sellest, et
tootmisliin v@imalikult palju t6otaks. Samuti koostdd hindamine, kuna selle
kaudu saab mdjutada tOolisi nii omavahel kui ka juhtkonnaga paremini
koostdod tegema. Tehase juhi info alusel, on samal liinil ja samas meeskonnas
tootavate tooliste vahel meeskonna t60 hea, kuna tootlikkuse lisatasu laheb
nende vahel jagamisele ja tundub, et kdik pingutavad hise eesmargi nimel.

Kuidas olete rahul info lilkumisega ettevottes? Mida voiks teha paremini?

Vastus: uldiselt on tootmisjuhid info lilkumisega ettevottes rahul, kuid suuremat
tdhelepanu tuleks pddrata info salvestamisele ja edastamisele ettevotte intraneti
kaudu. Salvestamine tdhendab koosolekute ja kokkulepete fikseerimist
koosoleku protokollides. Samas oleme mérganud, et mdned toolised ei oska
infot kisida. Ehk kisimuse tekkimisel jatavad toolised juhi poole pé6rdumata,
kuna ei tea tépselt kelle poole pddrduda. Tootmisjuhid on jérjepidevalt
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toolistele selgitanud, et iga kisimuse vdi probleemiga vdib vajadusel nende
poole péorduda ja kui tootmisjuht ei oska antud kiisimuses aidata, siis suunab ta
toolise kellegi teise juurde, kes peaks antud klisimusega tegelema. Samuti on
tehasejuht info liikumisega ettevottes rahul. Kindlasti voiks pidada rohkem
koosolekuid ja tOotajate isiklikult ronkem vestelda ja kui tootajad avaldavad
selleks soovi, teeme seda kindlasti. Juhtkonna poolt on hetkel info vajadused
rahuldatud.

2.1 Tooliste toosooritusega seotud kuisimused.

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

Kuidas hinnatakse ja mdddetakse tOoliste todsooritust Draka Kaablitehases?
Kes ja kuidas tooliste todsooritust hindab?

Vastus: tootmisjuhtide info lausel, hinnatakse t66liste to0sooritust kahe naitaja,
koostdo ja mitmeoskuslikkuse alusel ja todsooritust méddetakse tootmisliini
pbhise tootlikkuse alusel. Kahte esimest mdddikut, kasutatakse tunnihinna
taseme madramiseks ja tootlikust, lisatasu mé&aramiseks. Kahte esimest,
hindavad tehase tootmisjuhid isikliku kogemuse pé6hjal, to6list kaasamata.
Tootlikkust mdddetakse tootmisliini pdhiselt, teatud ajalihikus toodetud
meetrite pbhjal. M&6tmine toimub kuu pohiselt, kuna tdoéliste lisatasu
arvutamise aluseks on eelmise kuu toodetud toodangu kogus tootmisliinil.
Tootmisjuhid ja tehase juhataja. Tehasejuhi info alusel on ta kaasatud iga poole
aasta tagant hindamisse, kus tO06taja pOhiselt teemat arutatakse. Tihedamini
puutub tehasejuht kokku eesrindlike toolistega voi vastavalt vajadusel sekkub
probleemide Uleskerkimisel.

Kuidas ja mil maaral olid ja on t66lised kaasatud todsoorituse hindamissusteemi
arendamisse?

Vastus: tootmisjuhtide arvates, ei ole tootmistddlisi kaasatud hindamissiisteemi
arendamisse. Tehase juhi info alusel, on tddlised kaasatud hindamisse labi
kisitluste ja ametithingute kaudu. Kdigile on antud vbimalus kaasa raékida,
kuid kedagi sundima isikuliselt ei ole hakatud.

Kui arusaadav on to6liste todsoorituse hindamissusteem to6liste jaoks?

Vastus: tootmisjuhtide arvates on todsoorituse hindamissiisteem lihtne ja
arusaadav. Kusimuste tekkimisel vOib alati podrduda tootmisjuhtide poole ja
samuti on juhend ettevotte sisesest intranetis kergesti leitav. Lisaks on antud
teemat tutvustatud erinevatel koosolekutel, vastavalt to6liste poolt esitatud
kisimustele ja personaalselt, vastavalt to6lise soovidele. Tehasejuhi info alusel
tundub hindamisslisteem arusaadav, kuna protsessi parendamisse oli kaasatud
samuti ettevOttevaline spetsialist. Erilisi markusi parenduseks ei tehtud vaid
paluti lisada juhendisse rohkem néiteid, mille alusel t60lised slisteemi paremini
moistaks.

Kuidas ja missuguste vahenditega saaks to6liste todsooritust tdsta?

Vastus: tootmisjuhtide arvates annaks suurimat efekti kindlasti tootmistdliste
tooaja kontrolli tdhustamine, kuna suurim probleem on alati olnud just
kokkulepitud tdOajast kinnipidamine. Tehasejuht: pideva parendusega.
Kindlasti aitab praegust téosooritust tdsta tootmisliinidele paigaldatud kiiruse
mootmise seda, mis salvestab tootmisliini Kiirust automaatselt. Kindlasti aitab
kaasa ka operaatoritega suhtlemine ja nende tootmisalane teadlikkuse tGstmine.
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2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

2.9.

Missugusel mé&ral mojutab téosoorituse hindamine t66lisi? Motiveerib see neid
paremini td6tama?

Vastus: nii tootmisjuhtide kui ka tehasejuhi arvates motiveerib té0soorituse
hindamine kindlasti t6olisi enda teadmisi arendama ja uusi liine dppima, kuna
selle kaudu saavad nad tdsta oma mitmeoskuslikkuse tariifi ning l16ppkokku-
vottes tOoliste sissetulek suureneb.

Mil mééral ja kuidas saavad to6lised ise mdjutada oma todsoorituse taset?

Vastus: nii tootmisjuhid, kui ka tehasejuht on antud kisimuses samal
arvamusel, et todlised saavad oma t0osoorituse taset mdjutada koigepealt
sellega, et nad labi oma tegevuse, védhendavad seadistusele kuluvat aega, kuna
seadistuse ajal tootmisliin ei t66ta ja toodangut ei toodeta. Toolised vdiksid
tootmisliini tootamise ajal vOimalikult palju jargmiseks tootevahetuseks
vajaminevast seadistusest ette valmistada, tootmisliini seiskumisel kuluks
vOimalikult vahe vaartusliiku tootmisaeg seadistusele. Lisaks saavad td6lised
jagad oma teadmisi ja kogemusi teiste tootmisliinil to6tavate toolistega parema
toosoorituse saavutamise eesmargil.

Milliseid koolitusi ja treeninguid voimaldate toolistele teadmiste ning oskuste
tdiendamiseks? On see piisav?

Vastus: tootmisjuhtide infole tuginedes, toimuvad uutele todlistele jargmised
koolitused: tostukijuhi koolitused, esmaabikoolitused, tddkeskkonna koolitused
ja ametikoha koolitused teiste kogemustega to0liste poolt. Ametlikke
tootmisliinide koolitusi ei toimu. Lisaks korraldab Draka Kaablitehas oma
toolistele motivatsiooni péeva, kus toimuvad erinevad meekonna t66 koolitused
ja tegevused. Hetkel tundub, et see on piisav, kuid vastavalt vajadusele saab
koolitusi alati rohkem korraldada. Tehasejuht lisas, et kdigile kellel on soovi
ennast arendada ja taiustada, on see vdimalus olemas nii horisontaalselt kui ka
vertikaalselt. Koolitused viiakse labi vastavalt koolitusplaanile ja vastavalt
uleskerkinud vajadustele.

Milliseid pingutusi peab td6line tegema, et saavutada toosoorituse hindamisel
parim tulemus? On see joukohane kdikidele toolistele?

Vastus: tootmisjuhtide arvates, annab parima tulemuse just sisekorra ees-
kirjadest kinnipidamine, kuna tunnihinna osakaal annab kogupalgast suurima
osa ja tunnihinna taset saab mdjutada koost6d ja mitmeoskuslikkuse kaudu.
To6soorituse parima tulemuse saavutamine ei ole kdigile todlistele jdukohane,
kuna tooliste Gppimisvdime on erinev ja mdned toolised ei ole mitme aasta
jooksul suutnud Gppida rohkem kui tGhe kuni kahe tootmisliini opereerimist.
Tehasejuht rbhutas lisaks, et toolistel oodatakse eelkdige koostodd ja paind-
likkust, ehk mida hinnatakse seda soovitakse ka toolistelt.

Kui tdeselt naitab toolise tddsoorituse hinnang tema tegelikku tddsoorituse
taset? Vastab see to0lise tegelikule toosoorituse tasemele voi on see ebatapne ja
liialt subjektiivne?

Vastus: nii tootmisjuhtide kui ka tehasejuhi arvates vastab tédsoorituse tase
suuremal osal toolistel enamvéhem tegelikkusele kuid antud hinnang on
kindlasti liialt subjektiivne, kuna hindamisse ei ole kunagi kaasatud toolist
ennast.
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2.10.Andke palun oma hinnang kehtivale to6liste td6soorituse hindamisstisteemile!

Vastus: Nii tootmisjuhid kui ka tehasejunt on arvamusel et Kkehtiv
hindamissusteem on hea, kuid kindlasti on suurim probleem hetkel hindamise
subjektiivsus. ldeaalses susteemis oleks hindamisealused objektiivsed, igale
toolisele vastavalt tema panusele.

3.1 Tootasustamise ststeemiga seotud kusimused.

3.1.

3.2.

3.3.

Hetkel kehtiva palgakorralduse juhendi jargi, on palgakomponentide jaotus
tunnitasu ja tootlikkuse lisatasu vahel vastavalt 60% ja 40%. On selline jaotus
toolisi motiveeriv?

Vastus: tootmisjuhtide info pdhjal, on tootlikkuse lisatasu kdrge osakaal
tingitud tootmisliinide halvast hooldamisest, kuna ko&rge tunnitasuga ei
hoolinud t60lised seadmetest ja tootmisliinide seisakud olid véga tihedad.
Tootmisjuhtide kogemuse pohjal, on antud osakaalud andnud kuni tdnaseni
parima tootlikkuse, kuna tootlikkuse lisatasu hakatakse arvestama kohe esimese
kaablimeetri tootmisest ja toolised on huvitatud sellest, et seadmed tootmisliin
tootaks, kuna see tootmisliini seisak mdjutab nende palka oluliselt. Kui
tunnitasu oleks kdrgem, ei podraks toolised tootlikkusele erilist tédhelepanu,
kuna sel juhul ei mdjutaks tootlikkuse lisatasu nende kogupalka nii palju.
Samas kui tootlikkuse lisatasu oleks kdrgem, ei poodraks toolised erilist
tdhelepanu koosto6le ja oma oskuste arendamisele mitmeoskuslikkusele ning
nad oleksid huvitatud ainult Ghe tootmisliini té6shoidmisest, mille tulemusel
saaksid nad koige suuremat palka. Draka Keila Kaablitehases on olnud
kasutusel erinevad osakaalud, kuid antud suurused tunduvad hetkel t66lisi kdige
rohkem motiveerivat. Tehasejuht lisas, et antud jaotus sunnib tOotajat
pingutama tootmisliini t66s hoidma vastavalt etteantud parameetritele ja selle
tulemusena on samuti paranenud efektiivsus nditajad. Samuti on ettevotte
seisukohalt oluline, et kui vaheneb tootmismaht, muutub samuti tootmiskulu
ettevotte jaoks.

Kui Oiglaselt on sinu arvates jaotatud tunnitariifi hindamise aluste osakaalud
(koost6o 50%; mitmeoskuslikkus 50%)?

Vastus: nii tehasjuht kui ka tootmisjuhid on arvamusel, et antud osakaalud on
jaotatud diglaselt, kuna mdlemad komponendid on tehase tulemuste
saavutamiseks olulised. Koost66 komponendi kaudu saab t6dlisi mdjutada
erinevate  osapooltega rohkem koosto6d tegema ja infot jagama.
Mitmeoskuslikkuse hindamise kaudu, saavad tootmisjuhid sunnata oma
alluvaid juurde dppima erinevaid tootmisliine ja tooliste haigestumise korral,
saab suunata toolisi Umber teistele tootmisliinidele. Tehasejuht lisas, et
osakaalude Giglust nditab samuti tO6tajate poolne pingutus. Tehase juhtkond on
viinud labi tehase sisese anallisi ja leidnud Draka Keila Kaablitehasele parima
lahenduse. Kindlasti viime vastavalt vajadusele labi lisaanalliisi ja viime sisse
samuti mGlemale osapoolele rahuldavad muudatused.

Draka Kaablitehas pakub todlistele ka kompensatsioonipaketti. On see t6olisi
rahuldav? Milline on to6liste tagasiside?

Vastus: tehase juhi info alusel, tutvus tehase juhtkond Draka Keila Kaablitehase
kompensatsioonipaketi koostamisel erinevate ettevotete kompensatsiooni-
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3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

pakettidega, mille alusel loodi Draka Keila Kaablitehase motivatsioonipakett,
arvestades nende vajaduste ja eripdraga. Samuti voeti arvesse to6tajate poolseid
ja ametilihingute soovitusi ning antud piirkonna ettevotetes kasutusel olevaid
motivatsiooni komponente. Samuti tunnevad tootmisjuhid, et antud
kompensatsioonipakett sisaldab piisavalt komponente, millega motiveerida
toolisi jatkuvalt tehases tootama. Ainuke mida vOiks muuta, on spordi
kompensatsioon, mis kehtib ainult Keila tervisekeskuse kdilastuse korral.

Kas Draka Kaablitehases on voimalik teenida konkurentsivdimelist palka? On
see voimalik igal positsioonil to6tades?

Vastus: tuginedes tootmisjuhtide kogemusele, on Draka Keila Kaablitehase
palk kindlasti konkurentsivdimeline, ei ole vahet mis ametikohal sa td6tad.
Samuti lisas tehasejuht, Draka osaleb igal aastal Fontese palgauuringutel ja
tuginedes uuringu tulemustele, masktakse Draka Keila Kaablitehase toolistele
konkurentsivoimelist palka.

Mil maaral on t66lisi kaasatud todtasustamise stisteemi kujundamisse?

Vastus: nii tootmisjuhid kui ka tehasejuht on arvamusele, et téoliste huve
esindab Draka Keila Kaablitehases ametitihing ja koik muudatused lepitakse
kokku ametilihinguga. Naiteks alates 01.01.2013, saavad tootmistodlised
joulude ajal kaks n&dalat tasustatud lisapuhkust, kuue kuu keskmise tootasu
sdilitamisega. Kuid kui toolised kutsutakse tddle joulude ajal ettendhtud
lisapuhkuse ajal, makstakse toolistele lisaks to6tasule vélja ka lisapuhkuse tasu.

Millal ja kui tihti peaks Teie arvates ettevottes palgad Ule vaadata réédkima?

Vastus: tootmisjuhtide arvates tuleks palgad Ule vaadata véhemalt Uks kord
aastas, voi tihemini, vastavalt majanduses toimunud olulistele muudatustele,
mis vOivad mdjutada t66jou liikkumist ettevOtete vahel. Tehasejuht lisas, et
palgad vaadatakse ile vastavalt vajadusele. Ehk kui majanduses toimuvad
muudatused, mille tulemusena oleme sunnitud ettevotte tooliste palgad kas
kilmutama, tdstma vOi vdhendama, teeme seda. Lisaks vaadatakse palgad (le
kord aastas, enne jargmise perioodi eelarve tegemist. Ja vahel ka todlistega
personaalselt, vastavalt toolise soovi avalduse alusel. Palga pdhi muudatuse
sisend on ikka Fontese palgaturuuuringu tulemused, inflatsioon ja kontserni
poliitika.

Kui téotasustamise slisteemis peaks midagi muutma, siis mis see oleks?

Vastus: tehase juhi arvates, ei ole hetkel vaja midagi muuta, kuid kui palga-
susteemi uuringust tuleb vélja, et midagi oleks vaja muuta siis teeme seda.
Tootmisjuhtide info alusel peaks to6tasu muutus olema otseselt seotud
inflatsiooni muutusega, ehk oluline ei ole mitte palga muutus, vaid elatustaseme
muutus.

Kuna selgitatakse toolistele todtasu kujunemise aluseid?

Vastus: nii tehasejuhi kui ka tootmisjuhtide info alusel, selgitatakse toolistele
tootasu kujunemise aluseid vahetult peale varbamist ja peale katseaja 16ppu
labiviidaval vestlusel. Lisaks vastavalt stusteemi muutmisel, téiendamisel ja
vastavalt tooliste poolt esitatud lisavajadusel. Samas ei saa tootmisjuhid kindlalt
vdita, et kdik toolised on tootasu kujunemise alustest tépselt aru saanud, kuna
hindamise protsessi ei ole kaasatud toolisi.
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Lisa 5. Draka Keila Kaablitehase personalijuhiga labiviidud

intervjuu kisimustik ja vastused

Intervjueerija Intervjueeritav:
Kaarel Variksaar Kért Kairo - personalijuht

Kuupaev: 22.01.2013

1. Kisimused info liikumisest tootmistdoliste ja juhtide vahel.

1.1. Millised on Teie hinnangul suhted to6liste ja erinevate osakondade vahel? Kas

need on teie arvates piisavad hea togsoorituse tagamiseks?

Vastus: osakondadevaheline koostdo ettevottes, on vaga hea. Kommunikatsioon
toimib, keeruliste olukordade ilmnemisel katsutakse leida lahendusi opera-
tilvsete koosolekute ndol. Toimuvad liinikoosolekud, kus t66lised saavad teha
parendusettepanekuid. Ettevottes on intranet, kus info on uleval. Samuti on

tootmisjuhid igapdevaselt tehases ning ka nédalavahetustel kéttesaadavad.
1.2. Missuguste kisimustega poorduvad todlised personalijuhi poole?

Vastus: pOhilised kusimused on seotud t600igusega ning ettevotte

motivatsioonislisteemiga.
1.3. Kuidas olete rahul info liikumisega ettevottes? Mida vaiks teha paremini?

Vastus: nagu eelnevalt mainisin, siis kommunikatsioon ettevottes toimib. Kui
vOiks midagi paremini teha, siis vdiks kommunikatsioon olla operatiivsem ning

informatsiooni levitamine vOiks kaasata kdiki organisatsiooni tasandeid.

2. Tooliste todsooritusega seotud kisimused.

2.1. Millest koosneb uute tooliste sisseelamisprogramm kas teie arvates toetab see

uuel toolisel tehase tootingimustega kohaneda?

Vastus: uued toolised labivad ettevottesse toole tulles kahepédevase algkoolituse,
mille raames tutvustatakse neile ettevotet ja selle struktuuri. Antakse Ulevaade
kvaliteedisusteemist, toodetest ning turust, kaablivalmistamise protsessidest,
laotdost, tootervishoiust ning tdédohutusest. Personalijuhi hinnangul annab see
péris hea Ulevaate ettevottes toimuvast. To0lised tutvuvad valdkonna juhtidega
ning see annab neile teadmise ning kindlustunde selle kohta, et kelle poole

poorduda, kui peaks tekkima mingi kiisimus.

2.2. Kuidas ja mil méaaral olid ja on t66lised kaasatud todsoorituse hindamisstisteemi

arendamisse?

Vastus: hindamissiisteemi loomise hetkel ei olnud t66lisi protsessi kaasatud.
Kill aga kollektiivlepingu s6Imimise ajal oli kaasatud ametitihing, kes lepingu
ulevaatamise ajal oli véga aktiivne parendusettepanekute tegemisel.
Ametitihingu esimees ning usaldusisikud on luli tootmistodliste ning ettevotte
juhtkonna vahel. Samuti oleme viinud ettevottes labi kositlusi, kus oleme
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2.3.

2.4.

2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

saanud tagasisidet té0soorituse hindamisstisteemi parendamist vajavate osade
kohta.

Kuidas ja mil maaral olid ja on t66lised kaasatud todsoorituse hindamissusteemi
arendamisse?

Vastus: kdigile toolistele on tutvustanud tdé6soorituse hindamissusteemi ja
toolised kinnitavad seda oma allkirjaga. Lisaks on arutatud hindamissiisteemi
erinevatel koosolekutel ning vastatud tooliste poolt uleskerkinud kusimustele.
Personalijuhi arvamuse kohaselt on t66lised hindamissiisteemist aru saanud
ning kui midagi ja&b selgusetuks, saavad alati lisainfot nii tehasejuhilt,
tootmisjuhtidelt voi personalijuhilt.

Kuidas ja missuguste vahenditega saaks tooliste todsooritust tdsta?

Vastus: toolistel on kérgendatud ootused ettevotte Ghisirituste suhtes. See lisab
motivatsiooni ja parandab sooritust. Ettevottel on suvepdevad koos peredega
ning tootajate jouluvastuvott.

Missugusel maaral mdjutab tédsoorituse hindamine t66lisi? Motiveerib see neid
paremini td6tama?

Vastus: personalijuht usub, et hindamine ja Uksk6ik milline tagasisidestamine
mdjub tootajatele motiveerivalt. Kui hinnang on seotud palgaga, siis reeglina
toob see kaasa soovi oma sooritust parandada.

Mil maaral ja kuidas saavad to6lised ise mojutada oma tédsoorituse taset?

Vastus: toolised saavad oma tOosoorituse taset otseselt mdjutada. Tooliste
ajatasu koosneb 50% koostdost ja 50% mitmeoskuslikkusest. Koostto osadeks
on nii  majanduslik vastutus, distsipliin, hoolikus, paindlikkus ja
kommunikatsioon ning antud komponente saavad td6lised ise mojutada.
Samamoodi mangib siin suurt rolli mitmeoskuslikkus. T66lised, kes on valmis
ning huvitatud dppima lisaks oma igapéevasele liinitoole ka teisi tootmisliine,
saavad sellega otseselt mdjutada oma tunnihinnet.

Milliseid pingutusi peab td6line tegema, et saavutada toosoorituse hindamisel
parim tulemus? On see joukohane kdikidele toolistele?

Vastus: Parima tulemuse saavutamiseks peab to6line olema maksimumpunktide
vaariline koost6d ning mitmeoskuslikkuse tasandil. Paraku koik toolised ei
saavuta maksimumtulemust, kuna palju sdltub to6taja oskustest ning soovist
areneda ja koostood teha.

Andke palun oma hinnang kehtivale t60liste toosoorituse hindamissusteemile
(1- véga halb; 4 - vdga hea)!

Vastus: 3 — hea. Kehtiv todsoorituse hindamissusteem on hea, kuid vajab
parendusi. TOolised, kes on saavutanud juba maksimumtulemuse ei leia endas
enam motivatsiooni, sest kehtiva toosoorituse hindamissusteemi kohaselt ei ole
neil vBimalik enam k&rgemat ajatasu saada.

Tootasustamise susteemiga seotud kiisimused.

3.1

Hetkel kehtiva palgakorralduse jargi on palgakomponentide jaotus ajatdd ja
tukit6o vahel vastavalt 60% ja 40%. On selline jaotus toolisi motiveeriv?
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3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

Vastus: Korgperioodil soovivad t06lised kdrgemat tikitd6 osakaalu ning
madalhooajal kbrgemat tunnitasu osakaalu. Personalijuhile tundub, et hetkel on
toolised antud suhtega rahul. Toé6tasu on motiveeriv.

Kui diglaselt on sinu arvates jaotatud tunnitariifi hindamise aluste osakaalud
(koost6o 50%; mitmeoskuslikkus 50%)?

Vastus: arvan, et mitmeoskuslikkuse osakaal vOiks olla suurem ning tldine
jaotus 40% koost6o ja 60% mitmeoskuslikkus. See motiveerib to6lisi rohkem
Oppima teisi liine ning ettevdote muutub seeldbi paindlikumaks ning
efektiivsemaks. Too6lised pingutavad rohkem.

Draka Kaablitehas pakub toolistele ka motivatsioonipaketti. On see t6olisi
rahuldav? Milline on to6liste tagasiside?

Vastus: arvan, et motivatsioonipakett on ettevottes piisavalt sisukas, kuna
sisaldab mitmeid erinevaid rahalisi ja mitterahalisi kompensatsioone. Naiteks
Keila Tervisekeskuse kilastuse 50% kompenseerimine, to6liste kindlustamine,
staaZitasu, jne.

Kas Draka Kaablitehases on vOimalik teenida konkurentsivdimelist palka! On
see vOimalik igal positsioonil to6tades?

Vastus: tuginedes palgaturu uuringutele, on Draka Keila Kaablitehas on oma
palgapoliitikaga konkurentsivdimeline té6andja Harjumaal.

Millal ja kui tihti peaks Teie arvates ettevottes palkadest radkima?

Vastus: vahemalt kord aastas.
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SUMMARY

JOB PERFORMANCE MANAGEMENT OF PRODUCTION WORKERS BY THE
EXAMPLE OF DRAKA KEILA CABLES

Kaarel Variksaar

The objective of this Bachelor thesis is to improve the methodical base of the
production workers job performance management system of Draka Keila Cables. The
thesis consists of two parts: theory and empirical study. The theoretical part focuses on
the aspects of workers’ job performance management, performance evaluation, and the
trends in remuneration, the parameters and methods for job position and performance
evaluation, and remuneration system component analysis. The empiric part analyses
performance the evaluation system and remuneration of Draka Keila Cables.
Suggestions for improving the performance management system were given

accordingly.

In order to realise the objective of this Bachelor thesis, the author set the following

research tasks.

1. Analyse the theoretical approach to the worker job performance evaluation and its
developments.

2. Analyse the production workers job positions and job performance remuneration
and evaluation system, based on scientific literature.

3. Develop research methodology for studying Draka Keila Cables production workers
job positions and job performance evaluation and remuneration system.

4. Elucidate the criteria for Draka Keila Cables production workers job performance
evaluation and performance pay and satisfaction thereof, and make suggestions for
improvements.

5. Evaluate the remuneration system applied to Draka Keila Cables workers and make
suggestions for improving the remuneration system.

When creating a job performance evaluation system, the specifics of the company
should be followed and according to this appropriate evaluation criteria and methods for
evaluating the job performance should be chosen, personal job performance goals
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should be set for workers and these should be linked with the organisation’s goals. The
job performance evaluation system for Draka Keila Cables workers contains evaluation
methods of the past, in which evaluation is based on cooperation and multi-skilfulness
of previous period. The current job performance evaluation system requires changes
that would give a more trustworthy result when evaluating the job performance of the
workers. Although the components of cooperation evaluation are described clearly, the
interval between two evaluations is too long (six months) and the evaluation is too
subjective. The evaluation results should be discussed with the workers individually and
regular development discussions should be conducted, during which the goals for the
next evaluation period are agreed on.

As the theoretical part of the thesis showed, the workers need monetary incentives in
order to achieve the organisation’s goals. In addition, it is important that both the
employer and workers are satisfied with the remuneration system and the proportions of
its components. Relying upon the results of interviews with the workers,
communication also needs improvements, especially the feedback from immediate
managers, as a result of which the workers are willing to make more efforts and give
open feedback about problems that emerge during work. According to the research, the
author has the following suggestions for the management of Draka Keila Cables in
order to improve the job performance management system.

1. Each new worker should be assigned a personal mentor who would be responsible
for the induction and the training of the worker during the trial period and link this
to the job performance management system and motivation system.

2. Make workers’ job performance management guidelines clearer and carry out
guideline training sessions with workers.

3. Adjust job performance evaluation frequency from six months to one month and
discuss the results with workers. Introduce a new evaluation form.

4. Enhance the motivation system with short-term motivators that would allow
rewarding workers for special efforts in the short-term.

In conclusion, Draka Keila Cables has an environment that supports job performance
management and development. However, the job performance management system
needs improvements in order to enhance the worker’s satisfaction and the factory’s
productivity. Both the workers and the employer benefit from greater efforts by the
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workers and their interest in broadening their production-related knowledge by learning
new production lines. Furthermore, a clear and transparent job performance
management system helps to evaluate the workers more objectively and reliably and
retain dedicated and experienced workers in the company as their work makes the
company sustainable and competitive on the market.
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