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SISSEJUHATUS

Tootajate tunnustamine (employee recognition) on protsess, mille kdigus antakse
tootajate tegevusele tagasisidet ja hinnangut (Brun, Dugas 2008) ning sealjuures on
tegemist heakskiiduga todtaja kditumisele voi tema saavutatud tulemustele (Garr 2012).
Tootajate tunnustamine on 1iks personalijuhtimise meede ning ettevotte positiivse
sisekliima tagamise tooriist. ToOtajate tunnustamine moodustab iihe osa todsoorituse
juhtimisest ja tootajate tulemuste kompenseerimisest. Tunnustamine on vahend, mille
kaudu juhid saavad suunata tootajate sooritust, suurendada nende todrahulolu (Tessema
et al. 2013), motivatsiooni, piihendumust organisatsioonile (Mone et al. 2011) ja viltida
nende lahkumist organisatsioonist (Samuel, Chipunza 2009). Personali hiivitamise
kontekstis vOib tootajate tunnustamise paigutada mittemateriaalse hiivitamise alla
(Morrell 2011), kuhu kuuluvad veel nditeks koolitus ja mentorlus, karjdérijuhtimine,
tdhendusrikka ja viljakutseid pakkuva t66 ja meeldiva tookeskkonna vdimaldamine
ning muud toodtajale olulised hiived, millel ei ole otsest rahalist véértust (Medcof,
Rumpel 2007). Tootajate tunnustamine aitab ettevOttel saavutada mitmeid
personalijuhtimise ja organisatsiooni eesmirke, nditeks hoida kokku uute toGtajate
varbamis- ja koolituskuludelt. Lopptulemusena aitab see olla ettevotetel edukam

konkurentsis ja saavutada paremaid finantstulemusi.

Tootajate tunnustamine voib olla viga mitmekesine, see vOib seisneda nii otsese juhi
suulises voi ka kirjalikus positiivses tagasisides ja kiituses voi hoopis tootajate avalikus
tunnustamises ettevotte juhtkonna poolt. Tunnustamine vdib mdnel juhul olla ithendatud
materiaalsete hiivede, kingituste voi auhindadega (Tessema et al. 2014). Tunnustamine
vOib olla suunatud iihele tootajale, kuid tunnustada voib ka meeskondade ja

struktuuritiksuste kaupa (Brun, Dugas 2008; Luhamaigi 2015).



Tootajate  tunnustamine on  organisatsioonile tidienduseks tootajate rahalisele
tasustamisele, millega voidakse moningaid eesmérke paremini saavutada kui rahaliste
tasude maksmisega (Aguinis et al. 2013). Naiiteks voimaldab see signaliseerida, et
tootajad on organisatsiooni jaoks védrtuslikud ja nende panustamine t60sse on oluline
(James 2005). Samas vodib todtajate tunnustamine teatud midral asendada rahalist
tootasu, sest sobival viisil tunnustamine voib vdhendada vajadust maksta korgeid
tootasusid (Long, Shields 2010), samal ajal kui tunnustamise enda rahaline kulu voib
olla nullilihedane (Antikainen, Vaataja 2010).

Tootajate tunnustamise kui personali hiivitamise juures kerkivad iiles sarnased
kiisimused nagu ka tootasustamise juures: mille eest to6tajaid tunnustada (Antikainen,
Vaataja 2010)? Et organisatsioonid saaksid tootajate tunnustamist parimal viisil
rakendada, on vaja teada, kuidas seda teha. Juhtimisteooriate ja empiiriliste uuringute
tulemuste pohjal on vilja todtatud pohimotteid ja soovitusi, mida on oluline
tunnustamisel arvestada. Loomulikult peab sealjuures arvestama ka organisatsiooni

eripéra, to0tajate tunnustamise viiside ja rahvuslike eriparadega.

Too6tajate tunnustamine on autorite hinnangul suhteliselt vihe teaduslikult kasitletud
personalijuhtimise valdkond. Tunduvalt rohkem on kirjutatud teadustdid paindlikust
toOtasustamisest, todvOoimalustest, todtajatele eneseteostuse ja arenguvoimaluste
loomisest, todtajate motiveerimisest, t60 rikastamisest, organisatsioonikultuurist ja
tookeskkonnast. Arvestades seda, et tootajate elatustase aja jooksul pidevalt tSuseb ja et
tootajatelt oodatakse jérjest rohkem proaktiivsust (proactive behaviour), loovust ja
tegutsemist sisemise motivatsiooni ajendil, muutub todtajate tunnustamise Kui
mitterahalise hiivitamise ja toOsoorituse juhtimise vorm organisatsioonide ja ka tootajate
jaoks jérjest olulisemaks. Tunnustamise téhtsust rohutab Hellerma (2012) uvuring, mille
tulemuste kohaselt on tunnustamine t60 sisu, meeskonna ja materiaalse hiivitamise jérel
tédhtsuselt neljas tegur, mida Eesti iiliopilased tookoha valikul arvesse votavad. To6o
autorid on seisukohal, et tunnustuse kaudu motiveerimine vaib olla iga organisatsiooni
efektiivne tooriist just selleks, et vihendada t66jou voolavust, tagada toGtajate suurem
rahulolu ja rohkem positiivseid suhteid tootajate vahel. Nimetatud pShjustel on oluline

uurida, kuidas toimub ja kuidas peaks toimuma toGtajate tunnustamine organisatsioonis.



T66 eesmark on aktsiaseltsile A. Le Coq tootada vilja ettepanekud, kuidas parendada
tooOtajate tunnustamist. Eesmérgi saavutamisel piistitatakse jairgmised uurimisiilesanded:

1. Maidratleda tootajate tunnustamise mdiste, selle erinevad liigid ja tuua vilja
tunnustamise kuulumine {ihe vdimaliku vahendina personali hiivitamise juurde.

2. Tuua teaduskirjanduse pohjal vidlja tootajate tunnustamise tdhtsus
organisatsioonide jaoks ning tunnustamise eelised ja puudused vdorreldes teiste
personali hiivitamise vahenditega.

3. Anda teaduskirjanduse pohjal kokkuvottev iilevaade pdhimotetest ja
soovitustest, mida peaksid organisatsioonid voi juhid todtajate tunnustamisel
jargima.

4. Kirjeldada uuritavat organisatsiooni ja uurimismetoodikat.

5. Koguda uuringuandmed olemasoleva siisteemi ja rahulolu kohta erinevate
intervjuude kdigus ning teostada nende analiiiis.

6. Siduda uurimistulemused teoreetiliste seisukohtadega, teha uurimistulemuste
pohjal jdreldused ja arutleda tulemuste tihenduse iile ning todtada vilja

ettepanekud A. Le Coq AS todtajate tunnustamise siisteemi parendamiseks.

Toos ldhenetakse tootajate tunnustamisele biheivioristliku vaatenurga alt, mis késitleb
tootajate tunnustamist kui viisi todtajate kditumise mojutamiseks. See voimaldab
késitleda tunnustamist pingutuse-tasu mudeli (effort-reward model) alusel (Siegrist et
al. 2004) ja agenditeooria pohjal (Eisenhardt 1989). Neist esimene voimaldab kisitleda
tunnustust kui tasu, mis motiveerib tdotajat organisatsiooni eesmirkide nimel
tegutsema. Teine kirjeldab t60suhet agendisuhtena, kus todtaja (agent) tegutseb
to0andja (printsipaal) huvides, kusjuures todtaja kui agent saab oma tegevuse eest

tunnustust.

Sidumaks tdotajate tunnustamist sisemise ja védlimise motivatsiooniga, tuginetakse Deci
et al. (1999) loodud enesemaéiratlusteooriale (self-determination theory), mis selgitab,
kuidas enesemiiratluse kaudu kujuneb tootajate motivatsioon. Tunnustamise digluse ja
vordsusega seonduvaid asjaolusid kasitletakse vordsuse teooria (equity theory) raames
(Pritchard 1969), mille kohaselt tootajad hindavad neile pakutavate hiivede digsust
vorreldes oma panuse ja teistele todtajatele pakutavate hiivedega. Samuti rakendatakse

t60s kompenseerivate palgaerinevuste teooriat (compensating wage differntials theory),



mis pdhineb seisukohal, et todtajad votavad todkohtadele hinnangu andmisel arvesse nii
tootasustamist kui koiki teisi personali hiivitamise viise. See voimaldab selgitada, miks

tunnustamine voib teatud maiéral asendada kdrgema t6Gtasu maksmist (Glomb et al.

2004).

Toos rakendatakse kvalitatiivset uurimismetoodikat. Andmekogumise meetodina
kasutatakse siiva- ja fookusgrupiintervjuud. Intervjuude eesmirk on vilja selgitada,
milline on tunnustamise olulisus ja roll vaadeldavas ettevottes juhtimise tasandil.
Stivaintervjuud ~ viiakse ldbi  kolme ettevotte juhtivtootajaga, fookusgrupid

moodustatakse aga tootmisosakonna tootajatest.

To66 koosneb kahest peatiikist. Esimene peatiikk holmab t60 teoreetilist késitlust ja see
jaguneb kolmeks alapeatiikiks. Esimesena kisitletakse toGtajate tunnustamise olemust ja
viise, seejérel tuuakse vilja tunnustamise tdhtsus organisatsioonide jaoks ja kolmandana
tunnustamise pohimdtted. Teine peatiikk sisaldab empiirilist uuringut tdotajate
tunnustamise kohta A. Le Cog AS-s. See jaguneb samuti kolmeks alapeatiikiks:
esimeses tutvustatakse uuritavat ettevotet ja metoodikat, teises esitatakse

uurimistulemus ning kolmandas tulemuste arutelu ja ettepanekud.

Autorid tdnavad A. Le Cogi tootajaid, kes olid meeleldi ndus antud magistritoos
osalema. Viga suur tdnu t66 juhendajale Anne Reinole, kes oli igati abiks selle

magistritod juhendamisel.

Mirksonad:  tunnustamine, personali hiivitamine, inimressursside juhtimine,

motivatsioon, tdosooritus.



1. TOOTAJATE TUNNUSTAMINE PERSONALI
HUVITAMISE VAHENDINA

1.1. Tootajate tunnustamise olemus ja viisid

Jargnevalt esitatakse tunnustamise definitsioonid ning selgitakse tunnustamise olemust.
Samuti kisitletakse tunnustamise erinevaid mootmeid ja viise ning tuuakse vélja

tootajate tunnustamise olulisus kui personali hiivitamise iiks vahend.

Garr (2012: 15) definitsiooni jirgi on tunnustamine ,ihe isiku poolt teise isiku
kaitumisele, tegevusele vdi selle mojule heakskiidu andmine.* Tessema et al. (2013: 3)
on tunnustamist méadratlenud jargmiselt: ,iiksikisiku vdi meeskonna positiivsete
saavutuste voOi kéditumise teadvustamine, neile positiivse hinnangu voi heakskiidu
andmine“. Seega voib iildistada, et tunnustamine sisaldab iihe inimese positiivset
hinnangut teise inimese vai inimeste grupi kohta. Selle kdrval peab tunnustamise juures
olema miski, mille eest tunnustatakse, kuigi see ei pea olema midagi spetsiifilist, sest
tunnustada voib ka selle eest, et iiks inimene on meeldiva, abivalmi suhtumisega voi
ainuiiksi selle eest, et ta monda organisatsiooni kuulub. Kuigi kéesolevas to0s
keskendutakse organisatsiooni juhtide edastatud tunnustamisele, siis rangelt vottes ei
pea todtajate tunnustamine olema alati seotud tdo0taja panusega organisatsiooni
hiivanguks. Niiteks on tunnustamine seegi, kui juht kiidab alluvat ta spordisaavutuste
voi vilimuse eest, samas ilmselt moodustab selline kiitus tavaliselt juhtide edastatud

tunnustamisest tihise osa.

Tunnustamist ei saa klassikaliselt kasitleda kui tootajatele antavat tagasisidet, kuna

tagasiside informatsioon saab olla nii positiivne kui negatiivne. Bruni ja Dugas (2008:



727) jargi on tunnustamine olemuslikult alati positiivne informatsioon, lisaks ei holma
tunnustamine iiksnes toosoorituse reflekteerimist, vaid voib sisaldab ka laiemat
hinnangut to6taja piihendumisele. Seega voib viita, et tunnustamine moodustab ainult
osa tagasisidestamisest, kusjuures tagasisidestamine on {ildjuhul laiem ja rohkem infot

andev kui tunnustamine.

Juhtimisalases kontekstis moeldakse tunnustamise all tavaliselt ettevotte juhtide
heakskiitu, kusjuures see ei pea olema alati ettevotte tippjuhtkond. Tunnustada véib ka
keskastmejuht voi vahetuse vanem, kes on sageli todtaja vahetu juht. Samas voib
tunnustus tulla ka kaastootajatelt voi isegi alluvatelt (Antikainen, Vaataja 2010: 444).
Tulenevalt sellest, et tunnustamine voib tulla organisatsiooni erinevatelt litkmetelt,
eristavad Brun, Dugas (2008: 724) vertikaalset ja horisontaalset tunnustamist.
Vertikaalse tunnustamise korral tuleb heakskiit juhilt voi alluvalt, horisontaalse
tunnustamise korral aga organisatsiooni hierarhias sama tasandi tootajalt. Kui kasitleda
tunnustamist personali hiivitamise vahendina, siis on magistritdd autorite arvates
kiisitav kaastOotajate ja alluvate heakskiidu késitlemine tunnustamisena, kuna see ei ole

tavaliselt ettevotte poolt kontrollitav juhtimistegevus.

Tunnustamine moodustab iihe osa personali hiivitamisest, mille kdigus organisatsioon
pakub tootajale ta todsoorituse eest vastutasuks erinevaid hiivesid. Sealjuures voivad
personali hiivitamisel pakutavad hiived olla materiaalsed vOi mittemateriaalsed.
Materiaalsed hiivitised voivad olla otseselt rahalised, kuid need vodivad olla ka
mitterahalised ehk kaudsed rahalised hiivitised (Yoon et al. 2015: 385). Otsese rahalise
hiivitamise juurde kuuluvad todtajatele tehtavad rahalised védljamaksed, mistottu otsest
rahalist hiivitamist nimetatakse ka t60 tasustamiseks. Todtasu voib olla erinevates
vormides. Lisaks pohitasule voidakse maksta mitmesuguseid lisatasusid (Condly et al.
2003: 49). Materiaalne hiivitamine hdlmab ka hiivitisi, mida otseselt ei maksta vélja
rahas, kuid millel on kindel rahaline vaartus. Siia kuuluvad niiteks téoandja pakutav
pension ja tervisekindlustus (Medcof, Rumpel 2007: 60). Yoon et al. (2015: 385)

nimetavad neid mitterahalisteks materiaalseteks hiivitisteks.

Mittemateriaalse hiivitamise hulka kuuluvad hiived, millel el ole otsest rahalist vaartust
(Yoon et al. 2015: 385). Mittemateriaalse hiivitamise liigid niiteks on: tootajatele

pakutav juhendamine; mentorlus; Kkarjdari arengu toectamine; tdhendusrikas ja



véljakutseid pakkuv t66 ning meeldiva tookeskkonna voimaldamine (Medcof, Rumpel
2007: 60). Tunnustamine kuulub mittemateriaalse hiivitamise alla (vt joonis 1), sest
sellel puudub enamasti kindel rahaline vaartus (Morell et al. 2011: 309). Erinevalt
nditeks ametiautost vOi ettevotte kulul voOimaldatud koolitusest ei saa tootaja

tunnustamist raha eest osta. Samuti ei ole vdimalik saadud tunnustust miiiia ega rahaks

vahetada.
Personali hiivitamine
Materiaalne hiivitami Mittemateriaalne
ateriaaine nuvitamine hiivitamine
Juhendamine, mentorlus,
/ \ paindlik tdosuhe,
tookeskkond,
hali . . arenguvdimaluste loomine,
I?a. a |r]e Ml.t'te.raha}hne tunnustamine
hiivitamine hiivitamine
Palk, lisatasu, Ametiauto,
komisjonitasu, koolitused,
kasumi pensioni-
jaotamine kindlustus

Joonis 1. Tunnustamise paiknemine personali hiivitamises
Allikas: autorite koostatud, Condly et al. (2003: 49); Medcof, Rumpel (2007: 60); Morell et al.
(2011: 309) ja Yoon et al. (2015: 385) pohjal.

Lisaks sellele, et tunnustamist peetakse personali hiivitamise 0saks, voib seda késitleda
ka eestvedamise alla kuuluvaks. Sellise kasitluse ldhtekoht on see, et tunnustamine on
vahend todtajate motivatsiooni tdstmisel ja nende kaitumise suunamisel (Luthans 2000:
32). Rafferty, Griffin (2004: 339) paigutavad tunnustamise {imberkujundava

eestvedamise alla.

Tootajate tunnustamine voOib toimuda formaalselt voi mitteformaalselt. Formaalne
tunnustamine vastab organisatsiooni kehtestatud kindlatele reeglitele. Formaalse

tunnustamise jaoks voib ettevottel olla vilja tootatud personali tunnustamise programm

10



voi kord. Sellises programmis on maédratletud tunnustamise pohimdtted ning vélja
toodud, mille eest ja mis vormis to6tajaid ametlikult tunnustatakse (Luhaméigi 2015).
Niiteks vOib organisatsioon korraldada erinevaid iiritusi, kus tunnustatakse parimaid
tootajaid (Brun, Dugas 2008: 723). Sealjuures voib organisatsioon neil iritustel vélja
anda auhindu, nagu niiteks aasta parimale tootajale (Garr 2012: 38). USAs ldbiviidud
uuringu tulemused niitavad, et to6tajate tunnustamise programme rakendavad rohkem

suuremad ettevotted (Garr 2012: 23).

Mitteformaalne tunnustamine ei allu kindlatele reeglitele ja seetdttu vaib see olla
spontaanne. Brun, Dugas (2008: 723) toovad mitteformaalse tunnustamise alla kuuluva
ndite, kus juht avaldab to6taja tood ndhes spontaanselt kiitust. Mitteformaalne tunnustus
voib olla juhi positiivne Zest tootajale (Tessema et al. 2014: 3). Luthansi, Stajkovici
(2009: 240) viitel on mitteformaalne tunnustamine tavaliselt mitteavalik, suuline ja
individuaalne. Mitteformaalse tunnustamise juures on Saunderson (2004: 259) toonud
vilja veel igapdevase tunnustamise, mille puhul on tegemist spontaanse ja planeerimata
tunnustamisega. Mitteformaalne tunnustamine on Saundersoni (2004: 259) kisitluse
kohaselt vorreldes igapédevase tunnustamisega rohkem planeeritud ja organiseeritud,
kuid see ei ole mdiédratletud organisatsiooni tunnustamise pohimdtetes. Selline

tunnustamine voib toimuda osakonna tasandil.

Tootajate tunnustamine voib aset leida avalikult voi1 mitteavalikult. Esimesel juhul
tunnustatakse to6tajaid viisil, et ka teised organisatsiooni lilkkmed saavad sellest teada.
Mitteavalik tunnustus on personaalne. Formaalses vormis voib see toimuda eravestluse
kdigus (Luhamigi 2015). Mitteavalik tunnustamine vo0ib toimuda regulaarsel
arenguvestlusel, kuid see voib olla ka erakorraline tiritus, nditeks kutsumine Shtusédgile

ettevotte juhiga (Tessema et al. 2014: 4).

Avaliku tunnustamise juures on oluline véirtus selle viljapaistvus ja Kolleegide
heakskiidu saamine. Avaliku tunnustusega kaasneb suurem tdhelepanu tootaja suhtes
ning seeldbi saavad teised inimesed nii organisatsioonis (to0kaaslased) voi soltuvalt
tunnustamise olemusest viljaspool organisatsiooni (pereliikmed, sugulased, sdbrad)
teada todtajale osaks saanud tunnustusest (Jeffrey, Shaffer 2007: 47). Kui tootaja saab
avalikult tunnustatud, siis vdib see tuua kaasa kaastootajate heakskiidu ja positiivse

suhtumise. Secega vodivad tookaaslased tunnustamise moju n.-6. vdimendada

11



(Antikainen, Vaataja 2010: 444), mida kinnitavad ka Merino, Privado (2015: 6) uuringu
tulemused: ,tootaja tunnustamine juhtide poolt on seotud ka tunnustamisega

kaastootajate poolt™.

Tootajate tunnustamise edastamine toimub enamasti suuliselt voi kirjalikult. Suulise
tunnustuse korral avaldatakse tootajale sOnades Kiitust, antakse ta tegevusele heakskiit.
Deci et al. (1999) on nimetanud suulist tunnustamist verbaalseks tasuks. Suulist
tunnustust voib avaldada todtajale personaalselt voi avalikult tookaaslaste ees (Kamery
2004: 94). Suuline tunnustus voib olla véga liihike kiitus, kuid samas voib see sisaldada

pohjalikku tagasisidet ja toosoorituses positiivse aspekti viljatoomist (Garr 2012: 38).

Kirjalikus vormis tunnustamine voib samuti toimuda avalikult voi mitteavalikult. Kui
ettevottel on oma ajakiri, infokiri voi muu véljaanne, on seal voimalik presenteerida
paremaid tootajaid ja avaldada neile tunnustust (Aguinis et al. 2013: 247). Lisaks toob
Luhamigi (2015) vilja, et kirjalik tunnustamine voib toimuda erialaorganisatsiooni
véljaande kaudu ning samuti ldbi elektrooniliste kanalite, niiteks organisatsiooni
siseveebis. Ettevotetel voivad olla kasutusel autahvlid, kus avaldatakse tunnustatavate
tootajate nimed koos fotodega. Sellised autahvlid vdivad asuda niiteks ettevotte
koridorides, kuid voivad olla ka virtuaalsed (Tessema et al. 2014: 4). Eelneva korval on
voimalik tootajale saata kirjalik tunnustuskiri, mille puhul on tegemist mitteavaliku
tunnustamisega (Bradler et al. 2016: 4). Suulise voi kirjaliku vormi korval voivad
organisatsioonid kasutada mdnikord teisigi kommunikatsioonivahendeid. Uks selline
voimalus on videoformaat. Tootajate tunnustusvideod voivad sisaldada juhtide voi
kaastootajate poolset suulist tunnustamist, aga neis voidakse nididata ka tootajate

tegevusi ja saavutusi (McDowell 2015).

Tootajate tunnustamine voib toimuda individuaalselt vai kollektiivselt. Esimesel juhul
tunnustatakse iiksikuid tootajaid, teisel juhul toGtajate gruppi voi meeskonda,
struktuuriiiksust vdi kogu organisatsiooni liikkmeskonda (Brun, Dugas 2008: 728).
Kollektiivset tunnustamist kasutatakse nditeks edukate projektide voi muude iihiste
saavutuste puhul, kui tahetakse rohutada todtajate koostod tahtsust (Gur 2015: 377-
378).
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Eelnevat kokku vottes on todtajate tunnustamise juures voimalik vidlja tuua vdhemalt
neli moodet (vt tabel 1). Esiteks saab vilja tuua tunnustamise formaalsuse, sest
tunnustamine voOib olla formaalne voi mitteformaalne. Teiseks voib tunnustamine
toimuda avalikult voi mitteavalikult. Kolmandaks saab tunnustamist teostada suuliselt

voi kirjalikult. Neljandaks saab tunnustamine olla individuaalne voi kollektiivne.

Tabel 1. To6tajate tunnustamise modtmed

Tunnustamise m3dde Liik Niide
Formaalsus Formaalne Aasta parima to6taja konkurss
Mitteformaalne Vahetu juhi kiitus t66tajale, kui too
on iilesande digel ajal valmis saanud
Avalikkus Avalik Parimate to6tajate tunnustamine
joulupeol
Mitteavalik Juhtkonna saadetud Kirjalik tanukiri
tootajale
Kommunikatsioonivahend | Suuline Juhipoolne vahetu tunnustus
arenguvestlusel
Kirjalik Kuu parima to6taja avaldamine
ettevotte siselistis
Video Tootajate tunnustusvideo
Subjekt Individuaalne Tunnustakse kuu parimat
miiligitootajat
Kollektiivne Projektimeeskonnale avaldatakse
tunnustust projekti eduka lopetamise
puhul

Allkas: autorite koostatud, Kamery (2004: 94); Jeffrey, Shaffer, (2007: 47); Brun, Dugas (2008:
723); Aguinis et al. (2013: 247); McDowell (2015) jérgi.

Too6taja tunnustamisega voib kaasneda organisatsiooni materiaalne Kkingitus. Selleks
voidakse kasutada mélestusesemeid, mis hiljem meenutavad inimesele tunnustamise
fakti (Tessema et al. 2014: 4). Jeffrey ja Shaffer (2007: 45) on seisukohal, et selline

tunnustamine voib suurendada seeldbi kingituse véértust tootaja jaoks.

To6tajaid on voimalik tunnustada nende saavutatud tulemuste puhul, kuid t66tajaid voib
tunnustada ka iiksnes organisatsiooni liikmelisuse voi ettevottes toGtamise eest. Sageli
tunnustatakse eraldi pikka aega samas ettevottes todtanud todtajaid (Brun, Dugas 2008:

726) voi tootajaid, kes organisatsioonist lahkuvad ja pensionile jadvad (Morell et al.
2011: 319).

13



Peale tavapéraste tootulemuste voidakse tootajaid tunnustada erakordsete tootulemuste
voi tdiendavate tooiilesannete tditmise eest. Nditeks voib tunnustus olla seotud mdne
uuendusliku lahenduse viljatootamise ettepanekuga (Brun, Dugas 2008: 726) voi
varbamissoovituste andmisega to6taja poolt (Garr 2012: 36). Tunnustamist voivad veel
vadrida tootaja pithendumine, to0sse suhtumine vO0i moni iseloomuomadus -
kannatlikkus voi viisakus (Brun, Dugas 2008: 726). Mdni organisatsioon tunnustab veel
ka vdhem t661t puudunud to6tajaid (Nelson 2004: 245). Tootajaid tunnustatakse sageli
ka mone projekti 16pu puhul voi pérast oluliste eesmérkide saavutamist (Garr 2012: 36).
Morelli et al. (2011: 319) andmetel rakendab kdige rohkem organisatsioone
tunnustamist toostaazi jargi, millele jargneb tunnustamine tootulemuste alustel. Harvem

tunnustatakse to6tajaid pensionile jadmisel voi perekondlike siindmuste puhul.

Kokkuvdttes saavad t6o autorid viita, et tunnustamisega saab todtajale anda positiivset
tagasisidet ja heakskiitu ta kditumisele voi olemusele. Tunnustamist voib kasitleda kui
mittemateriaalset personali hiivitamist v3i kui eestvedamise osa. Tunnustamiseks on

palju erinevaid valikuvdimalusi ning on voimalik tunnustada vdga erinevatel pdhjustel.
1.2. Tootajate tunnustamise tahtsus organisatsioonide jaoks

Jargnevalt selgitavad magistritoé autorid, miks on tunnustamine organisatsioonidele
oluline. Sealjuures tuuakse vélja erinevaid teooriaid, mis selgitavad, kuidas
tunnustamine mojutab tootaja kditumist ning kuidas on seeldbi voimalik rakendada

tunnustamist kui personalijuhtimise vahendit.

Bruni, Dugas (2008: 719) viitel voib to6tajate tunnustamisele ldheneda nii eetilisest,
humanistlikust ja eksistentsialistlikust, psiihhodiinaamilisest kui ka bihevioristlikust
vaatenurgast. Eetilises mdttes on tunnustamine vajalik selleks, et oleks tagatud tootajate
védrikas kohtlemine. Humanistlikust ja eksistentsialistlikust aspektist on tunnustamine
vOimalus maérgata inimeste individuaalsust ja anda seeldbi nende elule tdhendus.
Psiihhodiinaamilise ldhenemise kohaselt vaadeldakse, kuidas inimesed tunnustamist

subjektiivselt tajuvad, sealjuures kisitletakse tunnustust stimbolistliku tasuna.

Kéesoleva magistritoo autorid ldhenevad tunnustamisele biheivioristliku vaatenurga alt,

mille puhul on keskne kiisimus eelkdige see, kuidas tunnustamine mojutab inimeste
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kditumist (Brun, Dugas 2008: 723). Selline lihenemine on valitud pdhjusel, et see

vOimaldab kdige otsesemalt késitleda tunnustamist juhtimise todriistana.

Biheivioristlikul 1ahenemisel on oluline tunnustuse ja tédsoorituse seos ehk kiisimus on,
kuidas ja mille eest peaks tootajaid tunnustama, et tootajad saavutaksid ettevotte poolt
soovitud tulemusi (Brun, Dugas 2008: 723). Biheivioristlikule ldhenemisele vastab
Bradleri et al. (2016: 4) seisukoht, et tunnustamine voib mojutada tootajate kaitumist
sarnaselt tootasuga. Kui tunnustus on tdotajate jaoks soovitud tasu, siis see vOib
motiveerida to6tajaid tunnustuse nimel pingutama. Samuti voivad tootajad tajuda
tunnustust kui toéandjapoolset kingitust, millele nad peavad sobivaks vastata omapoolse
panuse ja pingutusega. Siiski on Gur (2016: 378) seisukohal, et tunnustamise eesmérgid
ei ole t66 tasustamisega tiielikult kattuvad. Kuigi tunnustamist saab kasutada iihe osa
tasuna tooiilesannete sooritamise eest, on selle rakendamise ecesmairgid laiemad.
Tunnustamist rakendatakse selleks, et vairtustada tootajate pithendumist ja lojaalsust

ning nende kéitumist iildisemalt kui tiksnes oma todiilesannete piires.

Jargnevalt késitletakse kolme biheivioristlikule ldhenemisele tuginevat teooriat:
agenditeooria, pingutuse-tasu mudel ja enesemiératlusteooria. Agenditeooria kohaselt
on toosuhe agendisuhe. Selle osapooled on tédandja kui printsipaal ja todtaja kui agent.
Sealjuures tootaja tdidab teatud iilesandeid t6dandja huvides, mille eest ta saab
tooandjalt tasu. Agenditeooria kohaselt ldhtuvad nii todtaja kui tédandja isiklikest
huvidest, mis tdhendab, et toGtaja tegutseb todandja huvides iiksnes seetdttu, et ta saab
tasu (Eisenhardt 1989. 65). T66andja jaoks on agenditeooria kohaselt oluline, milline on
tootaja pingutus, sest see médrab &dra, kui hésti suudab too6taja lilesannet téita ja milline
on tema tegevuse tulemus todandja seisukohast vaadates (James 2005: 563). Tootaja
pingutus soltub omakorda tasust, mida talle selle pingutuse eest makstakse. Tasu ei pea
aga olema alati rahaline, selle hulka kuuluvaks voib lugeda ka tddandjapoolse

tunnustamise.

Agenditeooriaga sarnaselt saab tunnustamise ja toOtaja kditumise vahelist seost
kirjeldada pingutuse-tasu mudeli (effort-reward model) alusel. Selle kohaselt tootaja
vordleb samuti oma pingutuse vastavust t00 eest saadava tasuga. Siegrist et al. (2004:
1487) on seisukohal, et kui pingutus ja tasu ei ole pikema aja jooksul vastavuses, siis

toob see kaasa korge stressitaseme ja motivatsiooni languse. Pingutuse-tasu mudelis on
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tootajate tunnustamine samuti késitletav 0sana tasust, mis tihendab, et pingutuse ja tasu

hindamisel votab tootaja talle osaks saavat tunnustust arvesse.

Tunnustamise seost motivatsiooniga saab selgitada enesemaératlusteooriaga, mille
kohaselt motivatsioon jaguneb sisemiseks ja véilimiseks motivatsiooniks. Nimetatud
kisitluse kohaselt kujutab motivatsioon endast joudu, mis suunab inimese kditumist
ning méadratleb pingutuse tugevuse ja kestuse (Ryan, Deci 2000: 69). Tunnustamist voib
pidada vilise motivatsiooni allikaks, sest tunnustamine ei ole seotud iiksnes tO6otaja
endaga, vaid selleks on vaja ka teist inimest ehk tunnustuse andjat (Marquis, Huston
2009: 422). Seevastu Schmid, Adams (2008: 63) on seisukohal, et tunnustamine on
erinevalt materiaalsest hiivitamisest seotud sisemise motivatsiooniga. Perkinsi et al.
(2016: 277) kasitluse kohaselt voib tunnustamine suurendada nii sisemist kui vilist
motivatsiooni. Tunnustamine v&ib todtaja panna rohkem t66 vastu huvi tundma
(sisemine motivatsioon), kui see on tooétaja poolt soovitud tasu, mis rahuldab tema

tunnustusvajadust (viline motivatsioon).

Eelnevat kokku vottes saavad t66 autorid jéreldada, et kolm erinevat teoreetilist
seisukohta (agenditeooria, pingutuse-tasu mudel, enesemaédratlusteooria) selgitavad,
kuidas tunnustamise kaudu on voimalik moéjutada tootaja pingutust todiilesannete

tditmisel. Suurem pingutus omakorda toob kaasa parema tédsoorituse (vt tabel 2).

Tabel 2. Tunnustamise ja tdosoorituse seos erinevate teoreetiliste késitluste jargi

Teooria Tunnustamise ja tédsoorituse seos Allikad

Agenditeooria To6taja on huvitatud to6 eest saadavast tunnustusest | Eisenhardt

kui tasust, mis paneb ta tegutsema tédandja huvides. | (1989. 65);
Suurem  tunnustamine toob kaasa suurema | James (2005:
pingutuse, mis omakorda parandab todsooritust. 563)

Pingutuse-tasu mudel | Kui tunnustamine vastab tddtaja pingutusele, siis | Siegrist. et al.
see suurendab  motivatsiooni,  motivatsioon | (2004: 1487)
suurendab pingutust, mis toob kaasa parema
toosoorituse.

Enesemaédratlusteooria | Tunnustamine suurendab td6taja sisemist ja vilist | Ryan, Deci
motivatsiooni, motivatsioon suurendab pingutust, | (2000: 69)
mis toob kaasa parema td0soorituse.

Allikas: autorite koostatud, Eisenhardt (1989. 65); James (2005: 563); Siegrist . et al. (2004:
1487); Ryan, Deci (2000: 69) jérgi.
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Tunnustamise juures tootajad sageli vordlevad endale saadud tunnustust kaastootajatele
osaks langeva tunnustusega. Seda voib selgitada inimesele omase kalduvusega vorrelda
ennast teistega ja seeldbi anda endale hinnang, mida nimetatakse sotsiaalseks
vordluseks. Vordlus tookaaslastega on aktuaalne eriti individuaalse tunnustamise juures,
kuivord kollektiivsel tunnustamisel on see vahemtéhtis (Larkin et al. 2012: 1200).
Tunnustamise juures toimuvat sotsiaalset vordlust kirjeldab vordsuse teooria, mille
kohaselt tootaja vordleb oma to0ga seotud sisendite ja viljundite suhet teiste
tootajatega. Seega tootaja vordleb oma pingutust ja sooritust t66 eest saadava tasuga,
mille iiks osa on tunnustamine. T66taja hindab sealjuures, kas ta tasu ja tooalase sisendi
suhe on vordvadrne teiste tootajatega samas organisatsoonis ning ka teistes
organisatsioonides. Kui todtaja tajub, et ta saab vorreldes teiste tOGtajatega oma
soorituse eest liiga vihe tasustatud, voib see ta motivatsiooni vihendada (Pritchard
1969: 176-177).

Tunnustamise positiivne seos toosooritusega on  Kinnitust  leidnud  mitme
eksperimendiga (Kosfeld, Neckermann 2011; Bradler et al. 2016; Li et al. 2016,
Kosfeld et al. 2017; Wang 2018). Kosfeldi, Neckermanni (2011: 97) eksperimendi
tulemused niitasid, et avalik to6tajate tunnustamine parandab todsooritust 12% vorra ja
Kosfeldi et al. (2017: 244) katses paranes to0sooritus tunnustamise mojul keskmiselt
18%. Samuti kinnitas Bradleri et al. (2016: 8) eksperiment to6soorituse paranemist
tunnustamise jérel. Sealjuures oli to0soorituse paranemine suurim juhul, kui tunnustati
grupi kolme parimat t66tajat, mis viitab asjaolule, et tunnustamisel on suurim moju siis,
kui tunnustuse saamine on tootajatele kiill pingutust ndudev, kuid mitte liiga madala
toendosusega. Uuringu tulemused rohutavad veel kord avaliku tunnustuse tdhtsust, sest
kdige rohkem paranes todsooritus todtajatel, kes ise tunnustust ei saanud, kuid nigid,
kuidas teisi grupi liikmeid tunnustati. Ka Li et al. (2016: 934-935) joudsid oma
eksperimendis sarnasele tulemusele: tunnustamine parandab t6dsooritust kdige rohkem
neil tootajatel, keda eelmine kord ei tunnustatud. Seda tulemust seostatakse kollektiivis
toimuva sotsiaalse Oppimisega, kus tootajad votavad eeskujuks tunnustuse saanud
tootaja kditumise. Nende korval on tehtud uuringuid, milles juhid on lidbinud
eestvedamisealaseid koolitusi, mille iiks osa on tunnustamine. Selle tulemusena on
toimunud muutused todtajate tunnustamises ning omakorda paranenud tootajate

toosooritus (Luthans, Stajkovic 2009: 176-179). Samas leiavad Haines, St-Onge (2012:
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1160), et tunnustamise ja todsoorituse vahelise seose kohta tehtud empiirilisi uuringuid
on liiga vihe, kuid praktikas eeldatakse sageli, et tunnustamine mojub tédsooritusele

positiivselt.

Motivatsiooni ja tddsoorituse korval voOib tunnustamine olla suunatud tootajate
plihendumuse suurendamisele. Piihendumuse all moistetakse tugevat sidet tootaja ja
organisatsiooni vahel, mille tulemusena toGtaja tegutseb organisatsiooni eesmarkide
nimel rohkem, kui temalt oodatakse (Mone et al. 2011: 206). Piihendumusega
seonduvad nii t66taja psiithholoogiline side organisatsiooniga kui kditumise proaktiivsus
ning vajaduse korral tegutsemine viljaspool tavapéraseid todiilesandeid (Macey,
Schneider 2008: 6). On leitud, et to6tajate piihendumuse suurenemine tunnustuse mojul
voib toimuda ldbi motivatsiooni, kuid tunnustamine vdib pithendumust ka iseseisvalt
tosta (Mone et al. 2011: 208). Tunnustamise seost pithendumisega selgitab Frey (2007:
7) asjaoluga, et pithendumus suurendab toétaja jaoks tunnustuse vairtust. Olukorras,
kus tootaja saab tunnustuse, VOib ta tajuda soovi rohkem organisatsioonile plihenduda,

et tunnustuse vaartus oleks tema jaoks suurem.

Tunnustamine vdib mojuda todtajatele psiihholoogiliselt positiivselt. Seda kinnitavad nii
Garri (2012: 22) kui Merino, Privado (2015: 5) uuringute tulemused. Merino, Privado
(2015: 5) uuringus selgus, et tunnustamine on positiivselt seotud todtaja psiithholoogilise
funktsioneerimise, heaolu ja onnelikkusega ning Garri (2012: 22) seisukohalt to6taja
tunnetab, et todandja védrtustab teda rohkem. Abdullah et al. (2016: 48) on leidnud, et
tunnustamise jdrel paraneb tootajate enesekindlus. Lisaks on mérkimisvadrne Merino,
Privado (2015: 5) saadud tulemus, kus juhipoolset tunnustamist peeti psiihholoogiliselt
kaks korda olulisemaks kui tookaaslastelt saadud tunnustust.

Eelneva kokkuvodtteks voib jéreldada, et tunnustamine on organisatsioonidele oluline,
sest selle kaudu saab suurendada toGtajate motivatsiooni ja parandada t66 sooritust ning
efektiivsust. Selle kdrval voib tunnustamine viia to6tajate suuremale pithendumisele ja

avaldada neile positiivseid psiihholoogilisi mdjusid.

Arvestades, et tunnustamine on seotud positiivselt tdotajate motivatsiooni, pithendumise
ja todsooritusega, voib viita, et tunnustamisel leidub td6tasustamise ja teiste personali

hiivitamise liikidega sarnaseid funktsioone. Seetottu voib tunnustamist pidada
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taienduseks teistele personali hiivitamise liikidele nagu palk, tulemustasustamine jne.
Sealjuures on voimalik tunnustamisega leevendada teiste personali hiivitamise liikide,
eriti toGtasustamise puudusi (Aguinis et al. 2013: 243). Nagu niitavad Kosfeldi et al.
(2017: 245) eksperimendi tulemused: kui todiilesanne on tootaja jaoks korge

tadhendusega, suurendavad tulemustasustamine ja tunnustus téosooritust vordselt.

Tulemustasustamist kasutatakse laialdaselt todtajate motivatsiooni tdstmiseks ja
toosoorituse juhtimiseks (Olafsen et al. 2015: 447). Teatud olukordades vdib
tulemustasustamine vihendada tootajate motivatsiooni, eelkdige sisemist motivatsiooni.
Niiteks voib tulemustasustamine mojuda toGtajate motivatsioonile negatiivselt, Kui
tootajad tajuvad seda ebadiglasena, kui too6tajatel on piiratud voimalused té6tulemuste
mojutamiseks voi kui tulemuste nimel pingutamine tekitab toGtajates pingeid ja stressi
(Beer et al. 2004: 48). Lisaks voib tulemustasustamine vdhendada tootajate
motivatsiooni iilesannete korral, mille puhul on tédsoorituse mddtmine keeruline (Frey
2007: 7). Selle korval voib tulemustasustamine tekitada olukordi, kus to6tajad hakkavad
pingutama iiksnes moddetava tulemuse nimel ning tegelik to6tulemus tervikuna neid
enam viga palju ei huvita. Adrmuslikel juhtudel vdib see tekitada isegi olukordi, kus
tootajad tegutsevad sihilikult ettevotte huvide vastaselt (Aguinis et al. 2013: 243).
Niiteks kui tootajatele on ette ndhtud tulemustasu ettevotte infosiisteemis esinevate
rikete korvaldamise eest, voivad nad hakata ise tahtlikult rikkeid pohjustama, et nende
sissetulek suureneks. Schweyer (2011: 12) viidab, et analoogsetes situatsioonides voiks
olla otstarbekam eelistada tootajate tunnustamist tulemustasu maksmisele. Kusjuures
tunnustamine ei peaks sel juhul olema iiksiku konkreetse to6iilesande sooritamise eest,
vaid ildisem. Siiski niditavad Wangi (2018: 986) eksperimendi tulemused, et ka
tunnustamise korral voib tekkida probleem, kui inimesed hakkavad tootama iiksteisele
vastu. Eksperimendis oli tunnustuse saamiseks todtajatel voimalik teenida iilesannete
tditmisega punkte, kuid samas oli voimalik neid ka kaastddtajatelt dra votta. Selgus, et

tootajad rakendasid tunnustuse saamiseks molemat ldhenemist.

Tootajate tunnustamise eelis rahalise tunnustamise ees on, et tunnustuse saamine voib
tekitada tootajates vihem siiiitunnet, vorreldes rahalise tasuga. Kdrgemat rahalist tasu
saavad tootajad voivad monikord tajuda seda ebadiglasena pdhjusel, et see muudab neid

teiste tootajatega vorreldes rikkamaks. Samuti voib kdrgemate tasude maksmine osale
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tootajatest tekitada tookaaslastes kadedust, eriti kui korgemat tdotasu kasutatakse
luksuskaupade soetamiseks voi muul viisil joukuse véljendamiseks (Jeffrey, Shaffer,

2007: 47).

Tunnustamise eelis tootasustamise ja teiste materiaalse hiivitamise liikide ees voib olla
selle avalikkus. Nagu enne on juba selgitatud, voib avalik tunnustamine panna teisi
tootajaid tunnustatud tootaja kditumist jdljendama (Li et al. 2016: 934-935). Sarnast
efekti voib anda ka rahaline tasustamine, kuid sageli ei soovi organisatsioonid
tootasusid avalikustada. Sel juhul voib kasutada tunnustamist, et tootajad teaksid, kes on

nende seast parimad (Frey 2007: 8).

Tunnustamise positiivseks omaduseks voib pidada selle margatavust teiste inimeste
poolt. Kui tegu on avaliku tunnustusega, siis saavad sellest teada teised. Seega niitab
avalik tunnustamine to6tajat avalikkusele soodsamas valguses (Jeffrey, Shaffer, 2007:
47). Seda tulemust on seostatud eraldiseisva tunnustusvajadusega, mida ei saa vastavalt
Maslow’ ja Hertzbergi teooriatele rahuldada rahalise tasu voi teiste hiivitamise liikidega

(Brun, Dugas 2008: 716; Long, Shields 2010: 1149).

Avalik tunnustamine voib saata to6tajatele signaali, et to6andja vaartustab tootajaid ja
head toosooritust. Signaal jouab tootajateni, keda seekord ei tunnustatud ning voib
tekitada neis tulevikus suuremat motivatsiooni tunnustuse nimel pingutada. Moistagi
peavad tootajad seejuures tajuma, et todsooritus ja tunnustamine on omavahel seotud
(Kamery 2004: 94). Siiski voib mdnikord ka tunnustamise fakt iseenesest saata
tootajatele signaali, et nad on ettevotja jaoks olulised ning ettevdte ei tegutse iiksnes

rahaliste eesmédrkide nimel (James 2005: 563).

Tunnustamist on voimalik vorreldes todtasustamisega sagedamini ja Oigeaegsemalt
rakendada. Kdige kiiremini on vdimalik rakendada mitteformaalset tunnustust, sest juhi
vOi kaastdotaja heakskiit voib toimuda praktiliselt kohe pérast dnnestunud tédsooritust.
Seevastu tulemustasu on voimalik tavaliselt maksta vaid pikema perioodi tootulemuste

pohjal (Hewett, Conway 2016: 447).

Kuna tunnustamine teenib paljuski samu eesmirke, mida rahaline hiivitamine, voib

tunnustamine tootasustamist osaliselt asendada (Long, Shields 2010: 1150). Seda
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kinnitab kompenseerivate palgaerinevuste teooria, mille kohaselt peegeldavad tooturul
kujunevad palgaerinevused erinevusi mitmes tooga seotud asjaolus. Ametikohtadel,
mille puhul on iilekaalus ebameeldivad aspektid (nt. intensiivne tookoormus, tootamine
oOisel ajal, pikaajaline kodust eemalolek), kujuneb palgatase keskmisest korgemaks, sest
tootajad on ndus selliseid ebameeldivusi taluma vaid siis, kui neid kompenseeritakse
selle eest kdorgema tasuga (Glomb et al. 2004: 702). Vastavalt kompenseerivate
palgaerinevuste teooriale voib olla olukord, kus tootajatele makstakse vihem tootasu,
kuid pakutakse rohkem tunnustust, olla samavéirne olukorraga, kus neile makstakse
korgemat too6tasu, kuid tunnustatakse viahem. Seega on tédandjal voimalik samal ajal
vihendada to6tasu ning suurendada tunnustamist ilma, et tookoht muutuks to6taja jaoks
viahem atraktiivseks (Long, Shields 2010: 1150). PGhimotteliselt on voimalik, et kui
tunnustamist suurendatakse suhteliselt palju ja tootasu vdhendatakse vordlemisi vihe,

muutub ettevottes toGtamine tdotajale rohkem rahuldust pakkuvaks.

Tunnustamise rahalised kulud on tavaliselt olematud voi siis tagasihoidlikud, kuid
nditeks tootajate tunnustamiseks korraldatavatel {iritustel voivad olla mérkimisvaarsed
kulud. Asjaolu, et tunnustamine v3ib teatud méaral asendada materiaalset hiivitamist, on
muutnud selle ettevotete jaoks atraktiivseks hiivitamise liigiks olukordades, kus
ettevOtete rahalised vOimalused on piiratud. Seetdttu suurendas viimane globaalne
finantskriis tunnustamise tdhtsust (Garr 2012: 18). Seda kinnitab Frey (2007: 12)
kasitlus, et tunnustamist on kasulikum rakendada organisatsioonidel, kellel on vihe

vahendeid materiaalseks hiivitamiseks.

Tuleb siiski arvestada, et to6tasu on tavaliselt toGtajate peamine sissetulekuallikas ning
seetottu on see vajalik nende tarbimiskulude katmiseks, sh. baasvajadusteks. Seega ei
ole moeldav, et ainult todtajate tunnustamine hiivitisena saab téielikult asendada t66
tasustamist. Vastupidi, kuna td6tasu on vajalik tootajate baasvajaduste rahuldamiseks,
samal ajal kui tunnustus on korgema taseme vajadus, on tunnustamisel to6tajate jaoks
suurem téhtsus alles siis, kui nende sissetulek on piisav baasvajaduste rahuldamiseks
(Long, Shields 2010: 1150). Morrell et al. (2011: 320) on seisukohal, et tuleb arvestada
sellega, et vOimalused tunnustamisega tootasude maksmist osaliselt hiivitada sdltuvad
tootajate eelistusest. Kui todtajatele on materiaalsed vajadused tédhtsad, siis ei ole

tunnustamise kasutamine rahalise tasu asendajana soovitav.
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Medcof, Rumpel (2007:65) viisid tehnoloogiasektori tdotajate hulgas 1dbi uuringu,
milles paluti tootajatel hinnata erinevate personali hiivitamise liikide tdhtsust. Selgus, et
koige tdhtsamaks peetakse todtasu, arenguvOimalusi, todandja usaldust ja
kommunikatsiooni. Todtajate  tunnustamine  edestas  tdhtsuse  poolest mitut
mittemateriaalse hiivitamise liiki nagu tookoha stabiilsust, tookeskkonna turvalisust,

otsustusprotsessi kaasatust ja paindlikku toograafikut.

Kokkuvdtvalt saab véita, et tunnustamisel on tootasustamise ees mitu eelist, kuid siiski
on sellel ka puudusi, mistottu ei ole voimalik tunnustamisega to6tasustamist tédielikult
asendada (vt tabel 3). Mitu tunnustamise puudust on vdhemalt osaliselt vélditavad

digete tunnustamise pohimdtete rakendamisega, mida késitletakse alapeatiikis 1.3.

Tabel 3. Tunnustamise eelised ja puudused vorreldes todtasustamisega

Eelised Puudused

e Viiksem voimalus sisemise e FEi vdimalda toétajatel  tasuda
motivatsiooni vdhenemiseks. tarbimiskulude eest.

e Viirtustab rohkem tootaja iildist e Ei pruugi olla kooskdlas kdigi
panust kui kitsast todsooritust. tootajate eelistustega.

o Viiksem vdimalus toédtajapoolseks o Vaoib tekitada to6tajates kadedust.
organisatsiooni huve kahjustavaks e Voib tekitada  tootajate  vahel
tegevuseks. kahjulikku konkurentsi.

e Viiksem vOimalus tootajate
stititunde tekkimiseks.

e Parem maérgatavus.

Voimalik sagedamini rakendada.

e Madalad kulud.

Allikas: autorite koostatud, Deci et al. (2000: 653); Frey (2007: 7); Jeffrey, Shaffer, (2007: 47);
Morrell et al. (2011: 320) Garr (2012: 18); Aguinis et al. (2013: 243); Abdullah et al. . (2016:
48); Hewett, Conway (2016: 447) jargi.

Garr (2012:18-29) on vilja toonud mitu pohjust, miks tunnustamine on muutunud
ettevotetele tdhtsamaks kui varem. Lisaks survele hoida kokku kulusid on seda
soodustanud  muutused  organisatsioonistruktuurides.  Juhtimistasandite  arvu
vihendamine on vidhendanud tdotajate vOimalusi edutamiseks ja horisontaalseks
karjdariks. Kui varem tiitis edutamise fakt juba iseenesest tunnustamise iilesannet, sest
korgemale ametikohale saamist tolgendasid t66tajad kui tunnustust, siis tuleb uues

olukorras leida teisi vdimalusi tunnustamiseks. Samuti on tunnustamine muutunud
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tahtsamaks noorema tootajaskonna hulgas, sest nende ootused tunnustamise kontekstis

on korgendatud.

Too autorid on seisukohal, et vaatamata sellele, et tunnustamine ei saa taielikult
asendada tootasustamist, on see nii todtajate kui organisatsioonide jaoks oluline.
Arvestades viimasel ajal toimunud arenguid, saab viita, et tootajate tunnustamine on
organisatsioonides muutumas jarjest olulisemaks ning organisatsioonid peavad tootajate
tunnustamisel rakendama oigeid pohimdtteid. Tootajate tunnustamise pohimdtteid

késitlevad t66 autorid jairgmises alapeatiikis.
1.3. Tootajate tunnustamise pohimoétted

Jargnevalt toovad t66 autorid vélja olulisemad tunnustamise pdhimotted, mida
organisatsioonid peaksid tunnustamisel jdrgima, kui soovitakse saavutada eelmises
alapeatiikis vélja toodud tunnustamise positiivseid mojusid ja voimalikult palju viltida
tunnustamise puuduste avaldumist. Kuigi kdesoleva t06 empiiriline uuring viiakse ldbi
tootmisettevottes, siis paraku on Kirjanduses tunnustamise pShimdtted toodud vélja
organisatsioonide iileselt. Seetdttu ei ole vdimalik esitada spetsiifilisi soovitusi

tootmisettevotete jaoks.

Aguinis et al. (2013: 244) vididavad, et todtajate tunnustamise kui mittemateriaalse
hiivitamise juures tuleks jérgida kdiki iildiseid personali hiivitamise pdhimdtteid. Seega
tootasustamisel kehtivad pohimotted on asjakohased ka tunnustamise juures. Seetottu
mérgivad Aguinis et al. (2013: 244), et sarnaselt t60 tasustamisele on tunnustamise
juures oluline méadratleda, mille eest ja kuidas to6tajaid tunnustatakse. See tihendab, et
tunnustamise juures tuleb nii nagu t60 tasustamisel siduda t66 tulemus ja tunnustus.
Samuti tuleb tunnustuse juures jélgida, et see oleks diglane ning tdosoorituse ja
tunnustuse ajaline vahe ei oleks liiga pikk. Viimane on oluline, et to0tajad tajuksid,

mille eest neid tunnustati, ning oskaksid oma sooritust ja tunnustust kokku viia.

Danieli, Metcalfi (2005: 5-6) soovituste kohaselt peab todtajate tunnustamine olema
kooskdlas organisatsiooni viértuste ja eesmérkidega. See tdhendab, et tootajaid tuleb
tunnustada organisatsiooni véirtuste jiargimise ja kditumise eest, mis aitab

organisatsiooni eesmdrke saavutada. See muidugi ei tihenda, et tunnustamine ei peaks
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olema seotud tO00sooritusega, vaid et tunnustamine vOib olla seotud erinevate
asjaoludega. Sealjuures peab Tessema et al. (2014: 4) jargi tunnustamine rohutama selle
asjaolusid — kui tootajaid tunnustatakse heade to6tulemuste eest, tuleb see tunnustamise
juures selgelt vilja tuua. Et tunnustamine mojuks siiralt, peab tunnustuse avaldaja
moistma seda, mille eest ta tunnustust avaldab. Selles osas v3ib esineda probleeme, kui
tunnustust ei avalda vahetu juht, vaid nditeks tippjuhtkonna liige, kes ei pruugi

tunnustatava tootaja toosoorituse eripédra siigavamalt madista.

USAs viidi personalijuhtide ja tootajate seas 1dbi uuring, milles kiisiti: milline on nende
arvates efektiivne tunnustamine? Uuringus ihtisid personalijuhtide ja tootajate
seisukohad, et efektiivne tunnustamine on eelkdige spetsiifiline, mis tdhendab, et
tunnustama peab seoses millegi konkreetsega. Efektiivse tunnustamise olulisemaiks
tunnuseks peeti veel seda, et tunnustamine on prestiizne ja avalik (Garr 2012: 24).
Nelson (2004) maérgib, et efektiivse tunnustamise pShimotted muutuvad aja jooksul
vastavalt sellele, kuidas muutuvad organisatsioonid. Sellest tulenevalt on mitu
varasemat tunnustamise pohimotet oma tdhtsuse kaotanud. Varasematel aastatel on
organisatsioonid vdga sageli tunnustanud pikaajalise staaziga todtajaid. Et tdnapédeval
enamus tootajad ei kavatse tootada lihes organisatsioonis védga kaua, Siis ei avalda
selline tunnustamise liik to6tajatele moju, kui tunnustamise eeldus on néiteks 20-aastane

staaz ettevottes.

Tunnustamise juures on vdga oluline, et see oleks ja ndiks todtajatele diglane. Too6tajad
peavad tajuma, et kdigil on vordsed voimalused saada tunnustatud ja kedagi ei eelistata
pohjendamatult (Daniel, Metcalf 2005: 5). Tunnustamise digluse suurendamisele voib
kaasa aidata ettevotte poolt formaalse tunnustamise programmi vilja to6tamine ja selle
tootajatele  esitlemine. Kui to6tajad teavad, millistel pdhimdtetel toimub
organisatsioonis tunnustamine ning et neist ka reaalselt ldhtutakse, vdheneb voimalus, et

tootajad tajuvad tunnustamist subjektiivse ja ebadiglasena.

Kuna tootajate eelistused personali hiivitamise suhtes on erinevad, siis tuleb ka
tunnustamise juures arvestada tootaja soovide ja eelistustega. Tunnustuse pakkumine
tootajale soovimatul viisil ei tarvitse soovitud tulemust anda ning voib olla isegi
vastupidise efektiga. Luthans, Stajkovic (2009: 247) viidavad, et tunnustamisel tuleks

valtida olukordi, kus toGtaja saab tunnustatud viisil, mis talle ei meeldi voi ei ole
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oluline. Selliseid olukordi on véimalik véltida, kui uurida too6tajate eelistusi, kuidas nad
soovivad tunnustust saada, ning nendega ka arvestada (Aguinis et al. 2013: 247).
Eelistuste viljaselgitamisel peavad juhid suhtlema to6tajatega, et jouda jareldusele, mis
viisil iiks voi teine tootaja eelistab tunnustatud saada. Morell et al. (2011: 320) toovad
nditena vOimaluse, kus tO0tajat tunnustatakse viljapaistvate tootulemuste eest, kuid
samas tema tootasu ei tosteta. Kui todtaja jaoks on rahaline tasu korge tihtsusega ja
tunnustus vordlemisi vdheoluline, voib todtaja jireldada, et todandja ei soovi talle
korgemat tasu maksta. Formaalse tunnustamise osas vOib korraldada tOotajate seas
tunnustamise kohta uuringu ning selle tulemuste pohjal saab hakata rakendama uusi
tunnustamise viise, samal ajal loobudes tunnustamise viisidest, mida to6tajad ei eelista
(Nelson 2004: 246). Siiski on autorite arvates formaalse tunnustamise juures
voimalused iga lksiku toGtaja eelistusi arvestada piiratud, kuivord see toimub

organsatsioonis iihtsetel alustel.

Nelsoni (2004: 245) viitel peavad tdnapdeval tootajad personaalsete eelistuste
arvestamist tunnustamise juures jirjest tdhtsamaks. Selle korval on todtajad hakanud
rohkem védrtustama mitteformaalset tunnustamist, kusjuures olulisemaks on muutunud
tunnustamise sagedus ja Oigeaegsus. Tootajad pigem eelistavad saada juhilt kohe
suusoOnalist kiitust kui kuu vOi aasta 10pus ametlikul tseremoonial auhinda. Luthans
(2000: 37) on sarnasel seisukohal, et tootajad hindavad rohkem lihtsalt kiitust ja
tdhelepanu osutamist ning tunnustamine formaalsetel tseremooniatel ei ole neile nii
oluline. Samuti rShutab Pajumaa (2015: 77), et kuigi juhid sageli arvavad, et formaalne
tunnustamine on tootajatele vaga oluline, eelistavad tootajad pigem mitteformaalset
tunnustamist ja seda ka lihtsalt todililesannete tditmise ja organisatsiooni kuulumise,
mitte liksnes erakorraliste saavutuste eest. Eelkdige soovivad todtajad saada heakskiitu
oma tegevusele, kusjuures nad soovivad, et tunnustus oleks personaalne ja just neile
suunatud. Ventrice’i (2003: 16-20) jargi peab tunnustamine olema lihtne ning sisaldama
nelja elementi: kiitus; tdnu; vdimaluste nditamine ja austuse avaldamine. Seega tuleb
tunnustamisel kiita tdo6tajaid hea soorituse eest ning niidata, et selle eest ollakse
tanulikud. Lisaks on vaja ndidata tootaja suhtes iiles austust. Teistest autoritest erinevalt
rohutab Ventrice (2003: 18-19), et tunnustamise juurest tuleks tOotajale ndidata

voimalusi tulevikuks ehk selgitada, kuidas ta edaspidi saaks oma sooritust parendada.
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Magistritod autorite hinnangul kuulub see tunnustamise aspekt pigem tagasisidestamise,

juhendamise voi mentorluse temaatikasse.

Bradler et al. (2016: 11) mérgivad, et tunnustus toimib paremini siis, kui t66tajad ei ole
seda varem saanud ning tunnustuse saamine on tédtaja jaoks piisavalt pingutust noudev.
Sellest kerkib esile voimalik probleem, et aja jooksul vdib tunnustus oma mdju kaotada.
Kui tootajad on korduvalt saanud samal viisil tunnustatud, voib tunnustuse
vadrtuslikkus nende jaoks kahaneda. Ka Mone et al. (2011: 208) juhivad téhelepanu
voimalusele, et kui tootajat tunnustatakse liiga palju ja eriti kui tunnustuse saamiseks el
pea ta kuigi palju pingutama, voib tunnustuse mdju motivatsioonile kahaneda. Samuti
margivad Tessema et al. (2014: 5), et mida sagedamini tOGtajat tunnustatakse, seda
viiksemaks muutub todtajale selle vairtus. Kindlasti ei tohiks tunnustamine muutuda
to0taja jaoks regulaarseks ja tavapéraseks. Seda toetab Nelsoni (2004: 245) seisukoht, et
tootajate tunnustamisel tuleb hoiduda kinkimast neile ettevotte logoga kohvitasse,
kirjatarvete komplekte voi T-sirke pdhjusel, et sellised kingitused on muutunud viga

tavapdrasteks ning neil ei ole enam t66tajate jaoks védrtust.

Bradler et al. (2016: 12) toovad vélja, et tunnustamine vdib paremini toimida siis, Kui
see on ootamatu. Sel juhul voib tunnustamine mdjutada positiivse iillatusena. Lisaks
sellele, et tootajad ei tea, millal tunnustamine vOib aset leida, on iillatusmomendi
saavutamiseks tdhtis ka see, kuidas tootajaid tunnustatakse. Sellest tulenevalt on
soovitav todtajaid tunnustada mitmekesiselt. Frey (2007: 7) jérgi annab mitmekesisus
tunnustamisele rahalise tasustamise ees eelise, sest rahalise tasu puhul saab kiill
varieerida tasu suurust, kuid olemuselt jaéb see ikkagi samaks. Kuna rahaliste tasude
maksmine on tavapirane, peab tasu olema mérkimisvadrselt suur, et see kOnetaks
tootajaid rohkem. Samavéirset tdhelepanu voib saada ka erilisemal viisil tunnustamine,

mille kulud v&ivad olla tagasihoidlikud.

Eelnevast tuleneb, et todtajate paremaks tunnustamiseks on vajalik, et juhid oleksid
tunnustamisel paindlikud ja loovad, et leida uudseid lahendusi (Tessema et al. 2014: 4).
Kui tunnustamisel kasutatakse loovat ldhenemist, siis vOimaldab see tootajaid
tunnustada sagedamini ilma, et neil tekiks tunnustamisest kiillastumine (Luthans 2000:

37). Samuti soovitab Schweyer (2011: 12) organisatsioonidel Ileida to6tajate
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tunnustamiseks uusi ja erilisi viise pohjusel, et selline tunnustamine avaldaks rohkem

tdhelepanu.

Besley, Ghataki (2008: 206) mudel niitab, et tunnustuse véairtus tootaja jaoks sdltub
tunnustuse kéttesaadavusest ja selle méadramise reeglitest. Tootajad peavad
vaartuslikumaks tunnustust, mille kéttesaadavus on madal ehk mida saavad vaid
vihesed. Samas védrtustavad tootajad rohkem tunnustust, mille médramise reeglid on
selgelt madratletud ehk mille puhul saavad to6tajad aru, millistel alustel konkreetset
tootajat tunnustati. Seetdttu on t66 autorid seisukohal, et tunnustamisel peaksid
organisatsioonid viahemalt osa tunnustamise liikidest kasutama harva ja organisatsioonis

peavad olema selged reeglid, mille eest to6tajaid tunnustatakse.

Tootajate tunnustamist voib ithendada teiste personali hiivitamise liikidega, sealhulgas
nii rahaliste tasude kui muude hiivedega. Tunnustamise ithendamine rahalise tasuga
voib suurendada selle vdartust tootajale, samas vOib see tootaja jaoks anda ka rahalisele
tasule suurema vaartuse (Aguinis et al. 2013: 247). Ettevotte poolt todtajatele auhindade
andmine koos vastava tseremoniaalse firitusega on iiks vOimalus tunnustamine
tihendada teiste personali hiivitamise vahenditega (Brun, Dugas 2008: 726). Kui koos
rahalise tasu vOi muu materiaalse hiivega kaasneb avalik tunnustamine, omandab
materiaalne tasu sotsiaalse ja stimboolse vairtuse, sest on tookaaslastele ndhtav ja nad

saavad teada, mille eest on tasu méaaratud (Jeffrey, Shaffer, 2007: 45).

Tulenevalt Aguinise et al. (2013: 244) seisukohast, et tunnustamise juures tuleb jargida
tildisi personali hiivitamise pdhimotteid, tuleks kollektiivset tunnustamist rakendada
juhtudel, kui on Oigustatud tootajate kollektiivne rahaline tasustamine. Larkini et al.
(2012. 1198) jargi on kollektiivne tasustamine pdhjendatud, Kui oluline osa tootajate
toosooritustest toimub meeskonnatoona, Kusjuures {iksikute toOtajate panuse
véljaselgitamine on problemaatiline voi ettevdte ei soovi meeskonnaliikmete koostoo
nimel tekitada tootajate vahel konkurentsi. Larkin et al. (2012. 1198) maérgivad veel, et
kollektiivse tasustamise korral tekib oht, et premeeritud saavad ka to6tajad, kellel isiklik

pingutus meeskonnatodsse oli madal.

Kuigi organisatsioon voib kehtestada kindlad pohimdtted tunnustamise kohta, sdltub

tunnustamise praktiline rakendamine juhtidest. Tunnustamise juures on oluline, kuidas
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juht seda teeb, millest omakorda tuleneb, et juhtidel on vaja oskust to6tajaid tunnustada
(Brun, Dugas 2008: 724). Antud oskus on vidga oluline mitteformaalse tunnustamise
juures, sest see toimub tavaliselt spontaanselt. See tdhendab, et juht peab suutma leida
sobiva hetke ja pikemalt planeerimata suutma tootajat tunnustada nii, et too saaks
tunnustamisest digesti aru (Tessema et al. 2014: 4), et todtaja tajuks seda siirana ning
tunneks, et teda vaartustatakse (Luthans, Stajkovic 2009: 247). Samuti on spontaanse
tunnustamise puhul oluline, et juht suudaks mérgata to6taja head sooritust voi muud
tunnustamisvéarilist. Kahjuks on aga sageli probleem, et juhid on oma muude
toolilesannetega nii hoivatud, et sobivad olukorrad tunnustamiseks jadvad markamata ja
kasutamata (Pajumaa 2015: 43). Kuna tdnapdeva tootajad eelistavad rohkem
mitteformaalset tunnustust, muutub tunnustamise oskus juhtide jaoks jarjest olulisemaks
(Nelson 2004: 246).

Eelnevast ldhtuvalt on t66 autorid seisukohal, et mitteformaalne to6tajate tunnustamine
ei tohi olla pealiskaudne ega piirduda standardsete viljendite kasutamisega.
Tunnustamise juures on oluline, et juht suudaks selgelt vilja tuua, mille eest toGtajat
tunnustatakse ning et ta suudaks todtajale edastada sonumi, kuivord on tema sooritus
vaartuslik ja vajalik. Et tunnustamist tajutaks vahetu ja siirana, soovitab Gur (2016:
377) eelistada suulist tunnustamist kirjalikule. T66 autorid on eelneva seisukohaga igati
ndus, sest kui juhil on valida, kas poorduda isiklikult téotaja poole ja tinada teda voi
saata selle asemel e-kiri, peaks juht kindlasti eelistama esimest varianti. Vahetu suhtlus

tunnustuse edastamiseks on siiras ja usaldusvdérne.

Kokkuvotvalt toovad t66 autorid vélja olulisemad pShimotted to6tajate tunnustamisel:

e Tunnustamise pohimdtted peavad olema iildjuhul tipselt médratletud, kuid see,
kuidas tdpselt tunnustatakse, voib olla t6otajate eest osaliselt varjatud, et oleks
voimalik iillatuslikult tunnustada.

e Tunnustamine peab olema ja ndima tootajatele diglane.

e Tunnustamine peab tunduma to6tajatele siiras.

e Tunnustamine tuleb siduda organisatsiooni eesmarkide ja véirtustega.

e Tunnustamine peab rGhutama asjaolusid, mille eest tunnustatakse.

e Tunnustamine peaks jargnema sellele, mille eest tunnustatakse, liihikese

ajavahemiku jérel.
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e Tunnustuse saamine peab ndudma tootajatelt pingutust.

e Tunnustamine peab olema mitmekesine, aja jooksul on vaja leida uusi voimalusi
tootajate tunnustamiseks.

e Tunnustamise juures tuleb arvesse votta tootajate eelistusi.

e Soovitav on kasutada rohkem mitteformaalset ja isiklikku tunnustamist.

e Kui tunnustamine todtajate eelistustele vastab, siis tuleks eelistada avalikku
tunnustamist mitteavalikule.

o Tootajate koostod soodustamiseks on soovitav rakendada kollektiivset

tunnustamist.

Nimetatud pohimdtteid voetakse arvesse to0 teises peatiikis A. Le Coq AS tddtajate

tunnustamisele hinnangu andmisel ja selle kohta parendusettepanekute valjatootamisel.
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2. TOOTAJATE HINNANGUD TUNNUSTAMISELE JA
SELLE PARENDAMISE VOIMALUSED A.LE COQ-s

2.1. Ettevotte ja uurimismetoodika tutvustus

Léhtudes ettevotte kodulehekiiljel leiduvast tutvustusinfost, on A. Le Coq Eesti vanim
ja tiks suurim joogitootja. Nende tootevalikust leiab 11 erinevat tootegruppi, millest
suurim on Ollede tooteportfell. Sellele jairgneb mahl, vesi, karastusjook ning tilejaanud
tootegrupid — Active mahlajoogid, lahjad alkohoolsed joogid, siidrid, siirupid, spordi- ja
energiajoogid ning kali. Ettevote on turuliider 6lle ja mahla kategoorias. Ténaseks on
tootearendusse ja tootmisesse investeeritud 73 miljonit eurot, mille tulemusel on
ettevottest saanud Baltimaade liks koige kaasaegsemaid joogitddstusi. AS A. Le Coq
kuulub Olvi Gruppi. Lisaks emaecttevottele Soomes (Olvi Oy) kuuluvad gruppi veel
Olletehased Laitis, Leedus, ja Valgevenes. Kdigil Olvi Grupi ettevotetel on iihine
missioon ja visioon. Kuigi ettevotted tegutsevad eri riikides, on neil sarnane

dristrateegia, mis pohineb samadel vairtustel (A. Le Coq. Meist. i.a ).

A. Le Coq sitestab enda missiooniks ,,L.uua positiivseid elamusi*“ ning visioon on olla
koige atraktiivsem ja hinnatum Eesti joogitootja. Enda tutvustamisel oeldakse vilja
selge sOnum, et enda tegemistes vairtustatakse vastutustundlikkust ning eeldatakse seda
koigilt oma téotajatelt ja partneritelt. Keskendudes enda pohitegevusele, tdidetakse enda
kohustused tootajate, iihiskonna, omanike ja partnerite ees. A. Le Coq toetab tipp- ja
rahvasporti, kultuuri ning teadust, aidates tohusa maksumaksjana kaasa nende
valdkondade arengule. Ettevote kirjeldab ennast, Geldes, et loob hea tunde ka oma
tootajatele, kellele pakub motiveerivat tookeskkonda ning majanduslikku stabiilsust.

Omanikele tagatakse ettevotte hea toimimine ja motiveeritud to6tajate kaudu ettevotte
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efektiivsus, turuosa kasv ning jitkuv kasumlikkus. Ettevotte sonul on nende tdnane edu
saavutatud tdnu iihiskonna positiivsele toetusele. Seetdttu tunnetatakse moraalset
kohustust ja sotsiaalset vastutust aidata valdkondi, mida ei ole piisavalt rahastatud. A.
Le Coqi jaoks tdhendab sotsiaalne vastutustunne, et moeldakse iga pdev, kuidas

saadakse ise kaasa aidata Eesti elu paremaks muutmisele (A. Le Coq toetab i.a).

A. Le Coq AS-is tootab 2019. aasta 1. jaanuari seisuga 325 tootajat ning seda juhib
Tarmo Noop. Léhtudes ettevotte struktuurist (vt lisa 1), on tema otseses alluvuses
ekspordijuht, tootmise arendusjuht, Olvi arendusdirektor, logistika- ja ostudirektor,
administratsioonidirektor, Reola tootmisjuht, tootmise koordinaator, miitigidirektor ja
peadllemeister. Neile omakorda allub mitu struktuuriiiksust, mis on jagatud nelja
pohikategooriasse: miiiik ja turundus, logistika ja ost, administratsioon, tootmine.
Struktuurijoonisest tulenevalt ja uurimistod raames tdaheldavad autorid, et ettevottes on
hierarhiline juhtimisstruktuur, kus erinevatesse osakondadesse grupeerimise kaudu on

loodud ettevotte formaalsed alluvus- ja véimusuhted.

Kéesoleva t66 kontekstis saavad autorid viéita, et vesteldes juhtkonnaga, tutvudes nende
arusaamade ja hoiakutega on A. Le Coq ettevote, mis ootab vastutustundlikku kditumist
oma tootajatelt ja soovib neile luua head tingimused, pakkudes neile motiveerivat
tookeskkonda ja majanduslikku stabiilsust. Tunnustamine on t66 autorite arvates oluline
osa eelpoolmainitud eesmédrkide rakendamisest juba seetdttu, et personaliosakonna
hinnangul on viimastel aastatel suurenenud too6tajate lahkumine ettevottest (t66jou
voolavus on umbes 10-15%), mis viitab sellele, et iitha olulisemaks vdib muutuda
mittemateriaalsete hiivede rakendamine. Mitterahalise hiivitamise vajaduse suurenemist
vOib toetada ka fakt, et e-krediidiinfo 2019. a. | kvartali andmetele tuginedes oli A. Le
Coqi tootajate arv 325 inimest ning todjoumaksud 907 981,31 €. See teeb | kvartali
toojoumaksudeks tootaja kohta 2793,78 €. Korvutades seda konkurentettevotte Saku
Olletehase ASga, on selle toojdoumaksud 869 929,08 € ja todtajate arv 292, mis teeb |
kvartali to6joumaksudeks tootaja kohta 2979,2 € chk see on 6,6% suurem (e-
krediidiinfo i.a). See v0ib tahendada, et kehtib kompenseerivate palgaerinevuste teooria,

millest oli ldhemalt kirjutatud alapeatiikis 1.2.

Andmete kogumiseks ei kasutanud t66 autorid uurimust6ds enam levinud varianti

ankeetkiisimustikku. Ettevotte juhtkonnalt saime teada ja nende kogemustele tuginedes
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on varasemate ankeetkiisimustiku uuringutel osalemisemdir tootajate hulgas pigem
madal ning autorid leidsid, et selle pohjal ei saaks teha adekvaatseid jareldusi. Seetottu
otsustasid  t06  autorid kasutada andmekogumise meetodina  siiva-  ja
fookusgrupiintervjuud. Autorid viisid l&bi intervjuu administratsioonidirektor Katrin
Lemberi, personaliosakonna spetsialisti Lea Pilveti ja tootmisoperatsioonide juhi Argo
Normakuga. Eesmirk oli vilja selgitada, milline on tunnustamise olulisus ja roll
vaadeldavas ettevottes juhtimise tasandil. T6O autorid votsid eraldi vaatluse alla
tootmisoperatsiooni juhi alluvussuhtes t6otavad operaatorid, Vvillimise osakonna
vahetusjuhid ja lihttoolised, kuna tootmisiiksus on ettevottes kdige suurema
tootajaskonnaga. Samuti on antud tiksuses enim erineva tasemega to6tajaid ning autorid
said seal parima ilevaate ettevOttes toimivast tunnustamisest. Kasutati
fookusgrupiintervjuu meetodit, gruppe oli kaks ja igas grupis kuus tdotajat. Uks autor
oli intervjuu lébiviija ning teine vaatlev tugiisik. Siivaintervjuu personalispetsialisti ja
administratsioonidirektoriga viidi 1dbi 4.03.2019 ning tootmisoperatsioonide juhiga
20.03.2019. Iga intervjuu kestis keskmiselt 1,5 tundi. Fookusgrupiintervjuud viidi 1abi
kahes grupis 22.03.2019. Mdlemas osales kolm meest ja kolm naist vanuses 25-50
eluaastat ning mdlemad kestsid ca 60 minutit. Vestlused toimusid A. Le Coqi

koosolekute ruumides.

Autorite arvates oli selle metoodika kasutamine otstarbekas ja oluline mitmel erineval
pohjusel. Siivaintervjuu ldbiviimine oli hea vdimalus vestluse kéigus defineerida ja
keskenduda siivitsi teemadele, mis uurijaid huvitasid. Autorid kasutasid
poolstruktureeritud intervjuu vormi, kuna selline ldhenemine aitas piisida teema
raamistikus ning kiisida samal ajal vestluse kiigus tipsustavaid kiisimusi. Uks
eesmarkidest oli teada saada, kuidas juhtkond asju ndeb, mdtleb ja oma motteid

realiseerib.

Kvalitatiivse intervjuu-uurimuse kavandamisel ldahtusid autorid jargmistest aspektidest:
1. Probleemipiistitus.
Maératleti uurimuse eesmargid ja piistitati probleem voi kiisimus, millele on
vaja saada vastust. Selleks loodi taust t66 teoreetilises peatiikis.

2. Eesmirk ja uurimiskiisimused.
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Sonastati probleemipiistituse alusel t00 eesmargid ja
uurimuskiisimused/iilesanded. Tapsustati uurimuse fookust.

3. Intervjuu kava.
Tootati vélja konkreetne kava, et selle abil saada vastused uurimuskiisimustele.
Intervjuu kava koostati temaatiliste plokkide kaupa (vt lisa 2).

4. Intervjuu lébiviimine.
Poolstruktureeritud intervjuud alustati lithikese nn. soojendusvestlusega.
Intervjueeritavatele selgitati, mis eesmaérgil intervjuu ldbi viiakse. Seejérel
vesteldi iildistavatel teemadel, misldbi tekitati olukord, kus intervjueeritav
muutus intervjueerijaga vabamaks ja vahetumaks. Lahtuti intervjuu kava
tilesehitusest ning vajadusel selgitati kiisimuse tdpsemat motet voi sisu. Selline
lahenemisviis vOimaldas saada rohkem infot ning intervjueeritav sai
pohjalikumalt vastata esitatud kiisimustele. Intervjuu kava oli uurijale spikriks ja
orientiiriks (Lepik 2014).

Fookusgrupi intervjuud kasutasid autorid sel pohjusel, et modereeritud fookusgrupis
osalejad stimuleerivad iksteist, st. kiirendavad teema vd&i siindmusega seotu
viljaotsimist mélust, peegeldavad vestlusaluse teema/siindmuse eri aspekte, esindavad
eri vaatenurki, aitavad iiksikosalejaid formuleerida oma arvamust vordluse (tausta)
loomise kaudu jms. Kollektiivne teemakésitlus voib inimesi julgustada arvamust
véljendama ka diskreetsetel teemadel (Vihalemm 2014). Kuna antud kiisitlusvorm on
tundlik, siis kaitstakse vastaja anoniilimsust ning autoreid ei huvita kultuuriline taust voi
konfidentsiaalsed isikuandmed. Seda &eldakse ka fookusgrupis osalejatele ning
voetakse seeldbi maha pinge hoida delikaatsem info enda teada. Metodoloogiliselt oli
intervjuude kiisimuste raamistik iles ehitatud nii, et kaardistada uuritavate isikute

arusaamad ja nende poolne tolgendamine definitsioonile ,,tunnustamine.

Uurimismeetodite tulemused salvestati helikandjale ning seejarel transkribeeriti (68-
lehekiiljeline transkriptsioon ei ole todsse lisatud, vajadusel on see kittesaadav t66
autoritelt). Transkribeeritud intervjuud voimaldasid t66 autoritel tdpsemalt saadud
andmeid toddelda. Sivaintervjuu ja  fookusgrupiintervjuu rakendamisel oli
tuumeesmark aru saada, kes ja kuidas ettevite tootajaid tunnustab, mis on ootused ja

mis on tegelik tulem.
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2.2. Tootajate tunnustamise uuringu tulemused

Kéesolevas peatiikis presenteerivad t66 autorid todtajate tunnustamise uuringu tulemusi,
kus koigepealt koondatakse ja kaardistatakse édra see, kuidas tunnustamist defineeritakse
ja vajalikuks peetakse. Seejarel kuidas tunnustamist rakendatakse ettevottes A. Le Coq,
ehk mis on reaalsus, tegelikkus. Lopus tuuakse vilja, mis on ootused ja ettepanekud

intervjueeritavate arvates.

Labiviidud intervjuudest peegeldub, et A. Le Coqis médratletakse tunnustamist kui
tagasiside vormi. Nii juhid kui ka t66tajad arvasid, et tunnustamist rakendatakse millegi
eest, tavaliselt tagasisidena heale sooritusele. ,, Tunnustamine tihendab, et inimene on
midagi teinud. Saad mingi teo voi suhtumise eest tunnustada* (Lember 2019).
., Sisuliselt  kiitmine tehtud hea 166 eest kas tulemuslikult voi kditumuslikult™
(Fookusgrupp 1). Sealjuures mainiti, et tunnustada v3ib nii to6soorituse, kditumise kui
ka suhtumise eest. Kdigis intervjuudes véljendati seisukohta, et tunnustamise puhul on
tegemist positiivse tagasisidega ja sellest tulenevalt peab olema to6taja tunnustamise
saamiseks positiivsel viisil kditunud, mis aga ei tdhenda, et tunnustamise eeldus peaks
olema silmapaistvalt kdrge sooritus. Uhes fookusgrupis nimetati tunnustamist
kiitmiseks hea t66 eest. Tunnustust voib saada ka tavapirase soorituse voi kditumise

eest. ,, Kui oled hakkama saanud ja probleeme ei ole olnud** (Fookusgrupp 1).

Tunnustamise olulise aspektina toodi vélja miarkamine. Tunnustamise kaudu annab juht
tootajale teada, et ta mdirkab tootaja tegevust. ,,Ma arvan, et see on ennekoike
mdrkamine. Tootajale on oluline, et teda ennekéike mdrgatakse (Pilvet 2019).
Mairkamise kontekstis tasub esile tdsta, et seda tehakse kiill otsese juhi kaudu, kuid
tootajad tunnetavad, et korgema astme juhid ei pruugi seda sellisel kujul rakendada.
Fookusgrupis 2 éeldi, ,, et oma iiksuse iilemus mdrkab, aga iildiselt ei mdrka keegi ja ei

kajastata seda“.

Intervjuude analiitisimisel saadud info nditab, et tunnustamine toimub mitmel viisil.
Tunnustuse maératlemise juures toodi vilja verbaalne ja kirjalik tunnustamine, avalik ja
mitteavalik tunnustamine. Samuti arvati, et tunnustamine voib olla materiaalne, kas siis
kingituse vOi rahalise preemiana. Materiaalse tunnustamise osana toodi vélja todandja

poolt tootajatele voimaldatavad erinevad mitterahalised hiived, nt. hambaraviteenuse
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osaline hiivitamine. Tulemustasude maksmist nimetati mitmes intervjuus tunnustamise
osaks. Uhe intervjueeritava arvates oligi tunnustamine sisuliselt kogu personali
hiivitamine, sisaldades to6tasustamist (nii pShipalga kui lisatasude maksmise 0sas) ja

mitterahalist hiivitamist.

Intervjuude vastuste pdhjal voib jireldada, et tunnustamist peetakse iildiselt vajalikuks.
Selle pdhjenduseks toodi vélja mitmeid seisukohti, miks tunnustamine on oluline. Seda
pohjendati tddtajate motivatsiooni tOstmisega, samuti todtajates positiivsete
emotsioonide tekitamise vajadusega. Mérgiti, et tunnustamine mdjub emotsionaalselt
illatavalt. Fookusgruppides mainiti ka seost tunnustamise ja todsoorituse vahel:
tunnustamine tdstab motivatsiooni, mis omakorda annab parema tulemuse
toosooritusele. Positiivsed emotsioonid loovad organisatsioonis positiivse meeleolu.
Lisaks toodi vilja, et tunnustamine moodustab osa grupikditumisest, seega on see

vajalik meeskondade toimimiseks.

Tunnustamist peeti oluliseks ka seepérast, et sellega annab organisatsioon todtajatele
mdista nende vajalikkust. Kui to6tajat tunnustatakse, saab tootaja selle kaudu aru, et
see, mida ta teeb, liheb todandjale korda, et ta t60 annab panuse organisatsiooni
tulemustesse. ,,Et koik saaksid aru, et nad on tegelikult vajalikud ja olulised lilid
siisteemis, nende tegevus on hinnatud ja siis ka arusaadavalt tunnustatud* (Normak

2019).

Veel rohutati tootajate individuaalset tunnustusvajaduse erinevust, ehk samal
ametikohal tootades vaib iiks to6taja vajada tunnustamist rohkem kui teine. ,, Ma arvan,
et inimesed ongi juba siinnipdraselt erinevad, et keegi vajab kogu aeg vdliskeskkonnast
mingit kinnitust, et ma olen okei. Teist see voib-olla pigem isegi hdirib, et kui keegi
tuleb ja hakkab nagu rddkima, et oi, sul tulevad asjad hdsti vilja* (Pilvet 2009).
Intervjuude tulemused aga néitavad, et juhid vihemalt enda arvates tajuvad, milliseid

tootajaid on vaja rohkem tunnustada.

Fookusgruppides ilmnes tunnustamise vajalikkus tagasiside tasakaalustamise jaoks. Kui
sageli saavad tootajad negatiivset tagasisidet, sest iilemused kalduvad rohkem
reageerima alluvate to0s esinevatele puudustele, siis tunnustamine on positiivne

tagasiside. ,, Kindlasti on vajalik, sest tavaliselt leitakse vaid asju, mida halvasti tehakse.
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Kui tehakse Adisti, siis voetakse seda loomupdraselt. Hdid asju voiks rohkem esile tuua —
peaks tasakaalus olema* (Fookusgrupp 1). Veel toodi fookusgrupis vilja, et kui
tootajaid tunnustatakse, siis soodustab see teiste todtajate tunnustamist tunnustuse saanu
poolt. ,, Kui mulle ,, tehakse pai*, siis saan jargmistele , pai teha* (Fookusgrupp 2).
Autorite arvates on seda seisukohta arvesse vottes oluline, et tunnustataks tootajaid,
kellel on alluvaid. Siis on tdenéoline, et nemadki tunnustavad oma alluvaid. Tekib n.-6.

»lumepalliefekt.

Autorite poolt ldbiviidud uuringu tulemused niitavad, et ettevottes on todtasustamise
siisteem tdpsemini fikseeritud kui tunnustamise silisteem. Todotasustamise puhul
rakendatakse tulemustasustamist ja siin on detailselt reguleeritud, mille eest ja kui palju
tasusid makstakse. Tulemustasude maksmiseks on olemas mdodikute siisteem ja
tootajad oskavad sellega arvestada, teades, mida nad peavad jélgima, kui soovivad saada
korgemat tasu. Mooddikute siisteem ja todtajate hindamine on ametikohtadel ja
juhtimistasanditel erinevad. Korgematel juhtimistasanditel nagu keskastmejuhid on
tasustamise aluseks pikema perioodi (nelja kuu) té6tulemused. Tulemustasude
maksmise juures on pohimdte, et seda tehakse iiksnes tulemuste eest, seega ei maksta
ettevottes joulupreemiaid vms. perioodilisi lisatasusid, mis on tulemustest sdltumatud.
Kiill on aga terves ettevottes makstud lisatasusid heade tulemuste saavutamise jérel.
Ettevotte heade miiiigitulemuste puhul on néiteks makstud kodigile tootajatele vordses

summas preemiat.

Samuti kasutatakse ettevottes palju muid materiaalseid mitterahalise hiivitamise vorme,
mille hulgast antakse tootajatele ka valikuvdimalusi. Siia kuuluvad hambaravihiivitis ja
sporditegevuse rahastamine, viimast voib asendada massaaziga. Lisaks finantseeritakse
ettevotte kulul tootervishoiuarsti soovitatud protseduure, nditeks massaazi voi
ravivoimlemist. Mitterahalise hiivitamise alla saab paigutada ka tddtajatele pakutavat
voimalust osta tehasepoest soodushinnaga ettevotte omatooteid. Gaasiga ja gaasita vesi
ning monikord karastusjoogid on ettevitte toodetavatest jookidest tootajatele todajal
tasuta kittesaadavad. Tootajatele pakutakse tasuta uudistooteid, enne kui need

masstootmisesse ldhevad.
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Intervjuudest selgus, et ettevottel on juba vélja kujunenud moningad traditsioonilised
tegevused, mille kaudu toGtajaid tunnustatakse. Ettevottes valitakse kord aastas
osakondade parimad to6tajad. Antud tegevus on ettevottes pikaajaline traditsioon, mis
on kestnud juba 15 aastat. Parimate to6tajate valimise ja tunnustamise protseduur on
ettevottes reglementeeritud Kirjaliku dokumendiga. Valitud parimate to6tajate puhul
rakendatakse avalikku tunnustamist aasta 16pus, jouluiiritusel. Samuti eksponeeritakse
parimate tootajate fotod autahvlil, mille juures on nimetus ,,Aasta Tegijad“. Igast
osakonnast valitakse iiks Aasta Tegija, erand on toomisosakond kui suurim, Kkust
valitakse kaks Aasta Tegijat. Parimate tootajate valimisele eelneb nominentide
esitamine. Selles saab osaleda iga ettevotte tootaja, kes voib esitada soovi korral iga
struktuuriiiksuse kohta iihe kandidaadi. Nominendi esitamiseks on vaja lisada
pohjendus, miks arvatakse, et valitud to6taja vadrib tunnustamist. Seega voivad koik
tootajad soovi korral leida kellegi kolleegide seast ja ta Aasta Tegija nominendiks
esitada. lga auhinnasaaja kohta kirjutatakse luuletus, mis eelnevalt ette loetakse ning
mille pShjal saavad toGtajad dra arvata, kellele auhind antakse. Aasta Tegijaks saamisel
antakse todtajale tema raamitud foto ning tootajat premeeritakse rahaliselt. Aasta
Tegijad on kujunenud populaarseks iirituseks nii nominentide esitamise kui hadletamise

poolest. Hinnanguliselt 60-70% ettevotte toGtajatest osaleb Aasta Tegija hddletamisel.

Eelpool mainitud iirituse korval on ettevottes teiseks tunnustamise programmiks
kujunenud ,,Maikuus liigume®. Selle kdigus tunnustatakse todtajaid, kes on kehaliselt
aktiivsed. Konkursi vdidab tdotaja, kes teeb maikuu jooksul kdige rohkem samme.
Parimate tootajate korval tunnustatakse ettevotte pikaajalisi tootajaid. Tunnustuse
saamiseks peab tootaja olema ettevottes tootanud vdhemalt kiilmme aastat, mis on
vordlemisi pikk aeg, vorreldes keskmise 12-aastase ettevottesisese staaziga. Tdnasel
pédeval jagatakse kingitusteks meestele mansetinddpe ja naistele rinnandelu. Varem on
naistele antud kingitusena korvardngad voi kuldsGrmus, meestele initsiaalidega
moddusdrk. Nende kingituste juures on antud tootajatele valikuvabadus. Niiteks on
kiisitud tootajalt, kas ta soovib kdrvardngaid voi sdrmust voi millise tegumoega,
millisest kangast sérki on soov Kanda. Ettevottes eriti kaua todtanud inimeste
tunnustamisel on tehtud erandeid. Néiteks liks 40 aastat ettevottes ametis olnud téotaja
sai kingituseks jalgratta. Lisaks pikaajalistele tootajatele tunnustakse veel ettevottest

lahkuvaid tootajaid, kui nad on ettevottes pikaajaliselt todtanud voi siirduvad
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vanaduspuhkusele. Sellistel juhtudel on tootajatele antud lahkumiskingitus, mis on
olnud graveeringuga kuldne kaekell. Tunnustamise uuenduseks on olnud
innovatsiooniettepanekute kogumine ning tehtud ettepanekute kohta tagasiside

andmine. Parimaid ideid premeeritakse rahaliselt.

Eraldi tunnustakse ka pensioniealisi tootajaid, sh. endisi tootajad. Ettevottes tegutseb
pensiondride klubi Humal. Sinna kuulumiseks peab ettevottes olema tootanud vahemalt
kiimme aastat. Uldiselt on klubi mdeldud rohkem ettevdttest lahkunud tddtajatele, kuid
moni klubi liige t66tab veel ettevottes. Pensiondride klubi korraldab regulaarselt
kokkusaamisi ja tiritusi, nditeks muuseumide kiilastused, reisid, kontserdid. Ettevotte
toetab igal aastal finantsiliselt klubi tegevust. Klubi liikmetele jagatakse ka ettevotte
uudistoodangut ning vdimaldatakse osaleda ettevotte iihisiiritustel, nditeks joulupeol.

Pensiondride klubi tegevust kajastatakse regulaarselt ettevotte siselehes.

Tootajaid tunnustatakse ka koosolekutel ettevottes. Koosolekutel tuuakse vilja tootajate
saavutusi kollektiivi ees. ,,.Kui on ikkagi positiivne tegu tehtud, on kindel, et saab dra
mainitud, kes tegi ja milline oli tulemus* (Normak 2019). Avaldati seisukoht, et kui
koosolekul tuuakse vilja osakonna tootajate tulemused ja sealt on ndha, kes on
paremad, siis tdidab juba see tunnustamise funktsiooni, et hea sooritusega tootajad
saavad kollektiivi ees esile tOstetud. Paremaid voimalusi tunnustamiseks pakuvad
infokoosolekud, samuti ettevottesiseselt rakendatud pidevad parenduskoosolekud ehk
kaizen-koosolekud ja kaizen-pdaevad, mil tootajad saavad teha oma ettepanekuid ning
saavad ettepanekute kohta tagasisidet ja tunnustust. Tunnustamine toimub ka tootajatele
tagasiside andmises tasakaalustatud tulemuskaardi alusel. Selle kaudu antakse

tagasisidet koigile ettevotte tootajatele.

Intervjuude pdhjal voib tunnustamise vormina késitleda ka ettevotte iihisiiritusi. Moni
tihisiiritus on kujunenud traditsiooniks ning toimub regulaarselt. , Nad igal aastal
kdivad juulikuus kogu oma seltskonnaga nditeks kuskil forellitalus koos kalal, séomas “
(Pilvet 2019). Uhisiiritusteks on koolitused. Positiivseks peetakse igasuguseid iiritusi,
mis toimuvad ettevottevilises keskkonnas, kuna need pakuvad vaheldust. Iga
struktuuriiiksuse jaoks on eelarves ette ndhtud vahendid iiksuse ihisiirituse
korraldamiseks. Uksuse juht saab ise otsustada iirituse korraldamise iile. Isegi kui

tihisiiritustel tootajaid otseselt ei tunnustata, siis tekitab iihine saavutuste tdhistamine,
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olgu see vdi iihine tordisédmine, todtajates positiivseid emotsioone. Uhisiiritused
suurendavad kindlasti meeskonna iihtsust. Uhe juhi arvates vdib iihisiiritusi nagu
joulupeod voi suvepdevad lugeda teatud mottes tootajate tunnustamiseks pohjusel, et
need on tasuta. Samas on ettevottele selliste iirituste kulud markimisvaarsed. Pakkudes
voimalust osaleda tasuta ihisiiritustel, avaldab todandja selle kaudu todtajatele

tunnustust.

Formaalse tunnustamise korval rakendatakse ettevottes ka mitteformaalset tunnustamist.
Seda on rakendatud niiteks pédrast mdne ettevotte thisiirituse korraldamist sellega
tegelenud inimestele. Mitteformaalne tunnustamise vorm on juhtide ringkédigud
ettevottes, mille kidigus kiilastatakse tOotajate tooruume ja antakse neile jooksvalt

tagasisidet, kui on toimunud midagi tunnustamisvaérset.

Analiitisides intervjueeritavate ootusi, ettepanekuid ja vajadusi, tdheldasid t66 autorid,
et Aasta Tegija konkurssi peetakse juhtide hinnangul Snnestunuks ja héstitoimivaks
ning leitakse, et auhinna saamine tekitab tootajates positiivseid emotsioone. Aasta
Tegija konkursi juures peetakse positiivseks iillatusmomenti. Seevastu tdotajatega
tehtud fookusgrupi intervjuust tuli védlja, et koik tootajad ei pea seda viga oluliseks.
Aasta Tegija konkursil osalemine ei tekita koigis markimisvairseid emotsioone ja koik
el ole huvitatud enda avalikust tunnustamisest joulupeol. ,,Ei hooli, aasta [opus
kdesurumine ei ole oluline“(Fookusgrupp 2). Alternatiivina pakuti, et voiks teha
rohkem {hisiiritusi, mis tdstaksid paremini todtajate motivatsiooni ja lahendaksid
tootajaid rohkem iiksteisele. Uhisiirituste niiteks toodi ekskursioonid, mida varem on

ettevottes rohkem korraldatud.

Fookusgruppidest tuli vidlja probleem, et tunnustamist on ettevottes pigem liiga véhe.
Lisaks jaguneb tunnustamine toGtajate vahel ebaiihtlaselt ja tootajad, kes on pigem
tagasihoidliku loomuga, kuid tublid, saavad tunnustust ebapiisavalt. Sealjuures
praktikad, kus valitakse to0tajate seast parimaid, keda tunnustada, toGtajate hinnangul
soodustavad tunnustuse ebaiihtlast jaotumist. ,, Suur mure on see, et see, kes kiib teistel
abis, teda ei mdrgata” (Fookusgrupp 2). Seega jadb mone tOoGtaja panus lihtsalt
mirkamatuks ja seetdttu neid ka ei tunnustata vOi tehakse seda liiga véhe.

Positiivsemana néhti vahetusevanemate tegutsemist, kes tunnustavad todtajaid siiski
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vordlemisi sageli. Ka vahetusejuhid ise markisid, et piiiavad todtajate tunnustamist

mitte unustada.

Fookusgrupi intervjuus viidati ka ettevottes 1abi viidud uuringule, mille kohaselt peavad
tootajad vajalikuks tunnustamist vihemalt kord niddalas. Pigem oodataksegi sagedamini
verbaalset tunnustamist, et iilemus avaldaks kiitust tehtud t66 eest. Uhe fookusgrupis
osalenu arvates voiks tunnustamine olla isegi igapdevane. Leiti, et todtajate liiga viikese
sagedusega tunnustamine voib vdhendada tOGtajate motivatsiooni. Kui tootajaid ei
tunnustata, siis ei pruugi nad tajuda, kui vajalikud nad tegelikult organisatsiooni jaoks
on. ,, Et koik saaksid aru, et nad on tegelikult vajalikud ja olulised liilid siisteemis, nende

tegevust on hinnatud ja siis ka arusaadavalt tunnustatud“ (Normak 2019).

Juhid tajusid tunnustamise sageduse tostmist kui iihte parendusvoimalust, sealjuures
peeti oluliseks suurendada vahetut ndost-nikku suhtlemist. , Monede iiksuste puhul,
kasvéi tootmises, oli inimestele piisav see, kui nende nn. pealik tuli nende tavapdrasele
infokoosolekule. Ahhaa, ta paneb tihele, me oleme olemas, ta mdrkab, mida me teeme,
me saame oma muresid rddkida. Sellist vahetut suhtlemist oleks rohkem vaja* (Pilvet
2019). Arvati, et juhid peaksid praegusega vorreldes veel rohkem mdistma, kui oluline
on todtajate jaoks, et juht nendega personaalselt suhtleb ja sealjuures neid tunnustab.
Tootajad pidasid samuti oluliseks suulist personaalset tunnustamist, néiteks tootlikkuse

suurendamise eest.

Intervjuudes ei osanud juhid tépselt eristada, kuivord on to6tajate tunnustamise protsess
seotud ettevotte pohivédrtustega. Tootajate tunnustamise silisteemi arendamisel on
kiisitud tootajate arvamust. Seda on tehtud pikaajalistele todtajatele kingituste valimise
osas, mille jaoks Kkorraldati ettevottesisene kiisitlus. Kiisitlusega koguti ettepanekuid
ning seejdrel valiti struktuuriliksuste esindajatest meeskond, kes konsensuslikult

langetas ettepanekuid arvestades 10pliku otsuse.

Autorite paringu peale, kuidas on tunnustamist juurutatud, saadi teada, et osa juhtidest
on osalenud koolitustel, kus on kisitletud tunnustamise teemasid. Koolitustel on
selgitatud, et tunnustama peaks ka tavapidrase soorituse eest, ndidates véljapaistvate
tootajate mérkamist juhi poolt. ,, Mis minu jaoks voi meie jdrgi, nagu kunagi iihelt

koolituselt aru saime, et mdrkamine voi tunnustamine ei ole mitte ainult hea vaid mingi
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saavutuse puhul, vaid ka siis, kui koik on normaalne* (Lember 2019). Juht, kes sellisel
koolituse osalenud ei olnud, leidis intervjuus, et tunnustamise teemat voiks kasitleda
suhtlemiskompetentside koolitusel. Tagasiside andmise oskuse kohta arvati, et see on

osaliselt Opitav, kuid samas tuleneb oskus tunnustada ka inimese loomusest.

Kui juhtide kéest kiisiti, kuidas nad hindavad oma tunnustamisoskusi, siis toodi enda
tugevusena vilja alluvate tegevuse markamine, mis tdhendab, et osatakse tdhele panna,
kui keegi alluvatest on midagi hésti teinud. Juhid leidsid, et nad on tunnustamise kohta
koolitustel teadmisi omandanud ja on seetottu teoorias tugevad, kuid praktilise
tunnustamise juures vOib osutuda probleemiks, et monikord jddb todtaja kohta
positiivne vélja {itlemata. Pohjuseks toodi, et ollakse liiga hdivatud muude igapaevaste

tegevustega.

Tunnustamist takistav tegur on keskastmejuhtide vahesus. Leiti, et tippjuhtidelt nii
suures ettevottes el Saagi eeldada, et nad jouaksid iiksikuid tootajaid regulaarselt
tunnustada. See peaks olema rohkem keskastmejuhtide {ilesanne. Kuna aga {ihe
keskastmejuhi kohta on t&6tajaid palju ja nad to6tavad veel erinevate vahetustes, siis ei
joutagi koiki maérgata ja vajadusel tunnustada. Keskastmejuhid tegelevad pigem

igapéevaste probleemide lahendamisega tildisemalt, mitte konkreetse tootajaga seotult.

Tunnustamise probleemina néhti veel seda, et tootajate tunnustamine koosolekutel ei ole
reguleeritud. Seetdttu sOltub  koosolekute kasutamine tunnustamiseks palju
struktuuriiiksusest ja koosoleku labiviijast. Kuna ettevotte koosolekutel keskendutakse
rohkem tekkinud probleemidele ja neile lahenduse leidmisele, siis enamasti piirdubki
koosolek sellega ning 10petatakse enne, kui joutakse tuua vilja ka tootajate t60
positiivseid kiilgi. Sellest jarelduvalt saab viita, et to6tajate tunnustamist koosolekutel
takistab ajapuudus. Et tunnustamine ei ole tavaliselt koosoleku pdhieesmark, siis seda ei
voeta ka eraldi koosoleku paevakorda. ,, Pahatihti piirdume ikka sellega, et kdime oma
koosolekutel koik probleemid iile ja siis iitleme, et niitid on koik probleemid arutatud ja
ldheme laiali. Jah, meil programmiliselt ei ole ette nchtud tublide véi heade ndidete
viljatoomist* (Normak 2019). Fookusgrupis viljendati seisukohta, et tunnustamine
voiks toimuda iga toOpédeva alguses peetaval koosolekul. ,, Kindlasti téopdeva alguses

peaks olema iilevaatlik koosolek. Soe kiepigistus, ja lihtsalt kiisida, kas koik on korras,
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kas on muresid” (Fookusgrupp 1). ,, Mida lihemale Iliheme igapdevatiole, siis on

tavatoo puhul tunnustamise mehhanismid tisna ahtakesed “ (Normak 2019).

Uuringust selgus, et oluliseks peetakse ka tunnustamist {ihekordsete erakorraliste voi
tdiendavate todiilesannete tditmise eest. Samas ndhakse probleemi selles, et selline
tunnustamisviis ei ole ettevottes tdpsemalt reglementeeritud. Selle vajaduse tingib
olukord, kui on tegu iihekordsete suuremate projektidega. ,, Kui tekib arendusprojekt ja
jooksvas téds veel mingeid torkeid voi mingisuguste uute toodete turule toomisega
seoses suuremat téokoormust, siis ei ole tegelikult viga head stisteemi, kuidas nende
inimeste panust tegelikult moota, kuidas seda isegi registreerida niimoodi, et saaksid
arusaadavalt tunnustatud-rasustatud“ (Normak 2019). ,, Tunnustamine voiks olla
mingisuguse erilisema asja puhul, kui pingutatakse rohkem, kui vaja on. Voi antakse
head nou, mingi tihelepanek, mis hoiab dra mingi suurema segaduse, selle eest voiks

tunnustada ** (Fookusgrupp 1).

Kui fookusgruppides uuriti, kelle kdest saadud tunnustamist nad rohkem véirtustavad,
siis jdid vastajad eriarvamustele. Mdni pidas olulisemaks saada tunnustust voimalikult
korgematelt juhtimistasanditelt, teised aga hindasid kdrgemalt vahetu juhi tunnustust.
Veel mainiti, et eriti vaartuslikuks peetakse peadllemeistri tunnustust. Osa to6tajatest ei
osanud selles kiisimuses seisukohta votta, méarkides, et nad ei ole selle peale kunagi
mdelnud. Nimetati veel kolleegidelt saadava tunnustuse tdhtsust, kuivord seda peeti

rohkem vilja teenitumaks.

Uhe intervjueeritava arvates muutub tddtajate tunnustamine tulevikus veel olulisemaks,
sest muutuvad tootajate tookohaeelistused ning téoandjad peavad jérjest rohkem
tookohti tootajate eelistusele kohandama. ,,Sest A. Le Coq ja kogu Eesti {ihiskond on
iseenesest niisuguses arengustaadiumis, kus véiga robustsest todstustootmisest on vaja
samm edasi astuda ja lisada sotsiaalset aspekti, et inimesed tahaksid sellisele toole tulla®
(Normak 2009).

Tunnustamise juures leiti, et tunnustamine ei tohiks olla volts. ,, Vahel jddb tunne, et
tahetakse vaid tuju tosta, kuna mossitad liiga palju’ (Fookusgrupp 2). Vastupidi,
tunnustamine peaks tulema siidamest. Samuti peaks tunnustamine olema seotud

positiivse tulemusega. Sellist tunnustust, mis ei ole to6tulemusega seotud ja midagi on
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jagatud pigem ainult tootajates positiivsete emotsioonide tekitamiseks, korgelt ei

hinnata.

Siiski avaldasid ettevotte tootajad tihes fookusgrupis seisukohta, et tunnustamine ei ole
viga oluline, mis nditab, et madalama tootasuga lihttootajate seas leidub neid, kes
tunnustamist kuigi korgelt ei véairtusta. Tunnustamise védhese tdhtsuse argumendiks
toodi, et tunnustusel ei ole materiaalset véirtust ja kui tunnustamine tdstab
motivatsiooni, siis mitte kuigi palju. Samas tddeti, et to6tajate suhtumine tunnustamisse
on erinev, moni oskab seda rohkem hinnata ja teisi jdtab tunnustamine rohkem
tikskoikseks. Veel leiti, et tunnustamine on vorreldes tdootasu maksmise ja lisatasude

saamisega vahem oluline.

Autorid teevad jarelduse, et tunnustamist peetakse olulisemaks nende organisatsiooni
tootajate hulgas, kelle esmased materiaalsed vajadused on rahuldatud — need on
keskmist tootasu saavad tootajad. Seda kinnitavad intervjueeritavate pohjendused, et
kdrgema taseme tootajad oskavad ennast ise paremini motiveerida, endale eesmérke ja
tooplaane seada. Nimetatud seisukohta véljendasid intervjuudes juhid, kelle vastused
tunnustamise kohta peegeldavad, et nad enda puhul ei pea tunnustuse saamist kuigi
oluliseks ja on ndus seda harva saama. Uks neist on olnud esitatud Aasta Tegija
nominendiks. Ta tundis sellega seoses pigem ebamugavust, sest enda arvates ta ei

véadrinud seda tunnustust kdige rohkem.

Autorite arvates peaks tunnustamine olema nii suuline kui Kirjalik. Kirjalikku
tunnustamist peeti oluliseks seetdttu, et sellest jddb mirge maha ja seda on vdimalik
hiljem tunnustamist lugedes meenutada. Kirjaliku tunnustamise juures peeti
védrtuslikuks tanukirja, eriti kui see on antud korgema juhtimistasandi, mitte vahetu juhi
poolt. Koik intervjuudes osalejad olid iihisel seiskohal, et personaalne suuline
tunnustamine peaks olema koige sagedasem ja igapdevasem. Isiklik tunnustamine
voimaldab anda tootajale Kiiret positiivset tagasisidet. Formaalsemat tunnustamist peaks
seevastu rakendama pikema perioodi tulemuste tagasiside andmiseks, nditeks valima

poole aasta vOi aasta parimad tootajad.
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2.3. Uurimistulemuste arutelu ja ettepanekud

Intervjuude tulemuste pohjal autorid jareldavad, et uuringus osalenute arusaam
tunnustamisest vastab kirjanduses toodule ulatuses, mis puudutab tunnustamist kui
positiivse tagasiside andmise vahendit (Brun, Dugas 2008; Garr 2012; Tessema et al.
2013). Samuti nditavad intervjuude tulemused, et tunnustamine peab olema millegi eest,
olgu need tootaja tootulemus, suhtumine voi pikaajaline ettevottes tootamine, mis on
samuti teooriaga kooskdlas (Brun, Dugas 2008; Morell et al. 2011). Intervjuudes
rohutati veel tunnustamist kui té6taja mirkamist tunnustaja poolt, mida ei ole teoorias

eraldi vélja toodud.

Intervjueeritavate tunnustamise moistest arusaamise peamine lahknevus teooriast on
materiaalse hiivitamise pidamine tunnustamise osaks. See ei kehti koigi uuringus
osalenute kohta, kuid siiski esines intervjuudes mitu korda seisukohti, kus t60
tasustamist peeti tunnustamise osaks. Uhe intervjueeritava arvates on tunnustamise osa
ka pohitasude maksmine, kuid enamasti paigutati tunnustamise alla todsooritusest
sOltuv tulemustasu. Samuti loeti ettevotte tdotajate poolt tunnustamise hulka kuuluvaks
mitterahaline hiivitamine ja kingituste tegemine tootajatele. Viimast voib teooria
kohaselt pidada tunnustamise osaks sedavord, kui see tdiendab tdotajale antavat
tagasisidet (Tessema et al. 2013). Ettevote tootajad aga pidasid kingitusi ja auhindu
védga olulisteks tunnustamise vahenditeks. Seega niitavad t66 tulemused, et ettevotte
tootajad rohutavad tunnustamise materiaalset kiilge, kuigi tunnustamine peaks olema
eelkdige mittemateriaalne ndhtus. Autorite hinnangul vdib selline arusaam tuleneda
sellest, et ettevottes on toOtasustamise slisteem ja mitmesuguste auhindade jagamine
pohjalikult 1dbi moeldud ja reguleeritud, nii et seda voidaksegi ndha tunnustamise
peamise osana. Samuti peegeldas osa intervjueeritavate vastuseid, et materiaalset tasu
hinnatakse korgemalt kui mittemateriaalset tunnustust, mis voib samuti tekitada

arvamust, et tunnustamine seisneb materiaalsete hiivede jagamises.

Uuringu tulemuste pdhjal voib jéareldada, et nii ettevotte juhtide kui todtajate poolt
peetakse tunnustamist vajalikuks. Tunnustamise vajalikkust pohjendati tootajate
motivatsiooniga, positiivsete emotsioonide tekitamise ja parema todsoorituse
saavutamisega. Nimetatud pohjendusi on esitatud ka kirjanduses (Mone et al. 2011;

Bradler et al. 2016). Selle pohjal saavad autorid viita, et tunnustamist tajutakse kui

44



ettevottes positiivset Ohkkonda loovat néhtust. Kui sageli keskendutakse ettevotte t60s
ja koosolekutel ainult probleemide lahendamisele, mis toob paratamatult kaasa
negatiivse fooniga teemade viljatoomise, siis tunnustamine aitab vilja tuua ettevotte t66
positiivseid momente ja tddtajate saavutusi. Tunnustamine aitab seetdttu ennetada
olukordi, kus juhtimisel keskendutakse negatiivsele ja positiivseid todtulemusi peetakse
tavapdraseks ja maérkimist mittevddrivaks. Tunnustamine kui positiivse Ohkkonna
loomise vahend voib aidata kaasa tunnustamisele seetdttu, et usutakse, et tootaja, keda
tunnustakse, tunnustab toendolisemalt ka teisi todtajaid. Seetdttu vOib autorite arvates
tunnustamise suurendamine iihe juhi poolt viia olukorrani, kus tunnustamine kasvab

terves organisatsioonis voi struktuuriiiksuse ulatuses.

Lébiviidud uuringu ja Kirjanduse tulemused peegeldavad t66 autorite seisukohta, et
tunnustamine ei ole kdigile tootajatele vordse tdhtsusega. Mone to6taja jaoks on see
vordlemisi véhetédhtis, samal ajal kui teised ootavad tunnustamist, eriti kui seda harva
tehakse, seda kinnitavad ka Long, Shields (2010: 1150). Ettevotte juhid avaldasid
seisukoha, et madalama taseme too6tajad vajavad tunnustamist rohkem ja korgema
taseme tootajad vdhem. TGO autorid on seisukohal, et viimased suudavad ennast ise
rohkem motiveerida ja nende t66 olemus ja vastutus on teistsugused, eeldades rohkem
iseseisvat eesméarkide piistitamist ja lahendamist. Positiivselt poolelt voib vilja tuua, et
uuringus osalenud juhid vdidavad, et nad suudavad édra tunda, millised to6tajad vajavad
rohkem tunnustamist. Seda voib pidada heaks indikaatoriks tooétajate tunnustamise

oskusest.

Uuringu tulemustest selgus, et ettevittes on todGtasustamise siisteem tdpsemini
fikseeritud kui tunnustamise oma. Kuigi t66 eesmirk ei ole kogu ettevotte personali
hiivitamise siisteemi kaardistamine, viitavad uuringu tulemused sellele, et materiaalne
hiivitamine on ettevdtte personali hiivitamise siisteemis suure tihtsusega. Sellele viitab
muuhulgas fakt, et tunnustamisega kaasnevad paljudel juhtudel otsesed rahalised
preemiad (Aasta Tegija, innovatsioonikonkurss) vOi materiaalsed kingitused

(pikaajaliste ja ettevdttest lahkuvate todtajate tunnustamine).

To66 autorid saavad viita, et ettevottes rakendatakse nii formaalset kui mitteformaalset
tunnustamist. Sealjuures on mdistetav, et intervjuudes toodi formaalset tunnustamist

rohkem vilja, kuivord see on tdpsemini reguleeritud ja ilmselt paremini mérgatav.
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Rakendatakse nii avalikku kui mitteavalikku tunnustamist. Avalik tunnustamine toimub
ettevotte dritustel, joulupeol, koosolekutel, autahvli ja siselene kaudu. Avaliku
tunnustamise alla saab paigutada koik juhtumid, kus iihte t06tajat tunnustatakse teiste
ndhes. See ei pea olema alati kdigi tootajate ees. Mitteavaliku tunnustamise naidetena
vOib mérkida tunnustamist arenguvestlusel voi juhi spontaanset suulist tunnustamist, kui
seda ei mirka kaastootajad. Intervjuude pdhjal voib viita, et nii juhid kui tootajad
mdistavad, et on oluline kasutada rohkem mitteformaalset ja isiklikku tunnustamist.

Samas esinevad takistused nagu ajapuudus voi lihtsalt unustamine.

Ettevottes kasutatakse suulist ja kirjaliku tunnustamist. Intervjuu tulemused viitavad
sellele, et suulist tunnustamist on rohkem, kuigi Kirjalikuks tunnustamiseks kasutatakse
nditeks siselehte, autahvlit parimate too6tajate piltidega ja selle vormiks voib pidada ka
parimatele tootajatele antavat raamitud pilti. Ettevottes rakendatav tunnustamine on
peamiselt individuaalne, kollektiivset tunnustamist rakendatakse véhe. Kollektiivse
tunnustamise vormina voib pigem késitleda tdotajatele korraldatavaid ihisiiritusi, mis
kaudselt avaldavad tootajatele tunnustust tehtud t60 ja organisatsiooni litkmeks olemise
eest. Pohimadtteliselt voiks kollektiivse tunnustamise alla paigutada kogu ettevotte
tootajatele makstavad preemiad ettevotte heade majandustulemuste eest. Teooriale

tuginedes on siin tegemist toGtasustamise, mitte tunnustamisega.

Ettevottes tunnustatakse peamiselt toosoorituse ja pikaajalise ettevottes toGtamise eest.
Samas Aasta Tegija valimisel ei ole voimalik tipselt Oelda, mille eest seal
tunnustatakse, kuivord konkursile voib esitada nominente igasugustel kaalutlustel ja
hailetamisel ei pea tootajad oma valikuid pdhjendama. Lisaks sellele tunnustatakse ka

sportlike eluviiside eest kampaania ,,Maikuus liigume* kdigus.

Jargnevalt antakse hinnang sellele, kuivord on ettevottes tdidetud to0 teoreetilise osa
16pus viljatoodud olulisemad tunnustamise pohimotted (vt tabel 4). Tunnustamise
pohimotted on ettevottes tapselt reguleeritud osa tunnustamise siisteemide puhul. Viga
detailselt on need reguleeritud Aasta Tegija konkursi ja pikaajaliste tootajate
tunnustamise korral, milleks on koostatud vastavad kirjalikud dokumendid. Ettevottel
puuduvad Kkindlad reeglid, kuidas peaks tunnustama tootajaid erakorraliste

tooiilesannete vo1 10ppenud eduka projekti korral.
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Tabel 4. To6tajate tunnustamise pohimdtete rakendatus A. Le Coqis

Pohimote

Rakendatus

Tunnustamise pdhimdtted peavad olema
tapselt méaratletud.

Téidetud Aasta Tegija konkursi ja pikaajaliste
tootajate tunnustamise puhul, tditmata
koosolekute ja erakorraliste tooiilesannete
puhul.

Tunnustamise pohimotted voivad olla
osaliselt todtajate eest varjatud.

Need tunnustamise siisteemi osad, mis on
reguleeritud, on avalikud.

Tunnustamine peab olema ja ndima diglane.

Mittemdddetavate tulemustega todtajad voivad
saada vihem tunnustatud.

Tunnustamine peab tunduma tootajatele
siiras.

Peetakse oluliseks.

Tunnustamine peab rohutama asjaolusid,
mille eest tunnustatakse.

Peetakse oluliseks ja rakendatakse.

Tunnustamine peaks jargnema lithikese
ajavahemiku jarel sellele, mille eest
tunnustatakse.

Tapsemalt intervjuudest ei selgunud, suuremad
tunnustamise programmid on pikaajalised.

Tunnustuse saamine peab ndudma
tootajatelt pingutust.

Peetakse oluliseks ja rakendatakse.

Tunnustamine peab olema mitmekesine, aja
jooksul on vaja leida uusi vdimalusi
tootajate tunnustamiseks.

Rakendatakse osaliselt, pigem voiks olla
rohkem varieeruvust ja uuendusi.

Tunnustamise juures tuleb arvesse votta
tootajate eelistusi.

Rakendatakse vordlemisi vihe, monel juhul
tunnustusega kaasnevate kingituste puhul.

Soovitav on kasutada rohkem
mitteformaalset ja isiklikku tunnustamist.

Juhid ja to6tajad toetavad seda podhimdtet.

Kui see tootajate eelistustele vastab, siis
tuleks eelistada avalikku tunnustamist
mitteavalikule.

Avalikku tunnustamist rakendatakse
vordlemisi palju, selle eelistamine
mitteavalikule tdpsemalt ei selgunud.

Toodtajate koostdd soodustamiseks on
soovitav rakendada kollektiivset
tunnustamist.

Rakendatakse vihe, niiteks tihisritustel.

Allikas: autorite koostatud, Aguinis et al. (2013: 244); Luthans ja Stajkovic (2009: 247); Larkini
et al. (2012. 1198); Daniel, Metcalf (2005: 5); Tessema et al. (2014: 4); Nelsoni (2004: 245);
Bradler et al. (2016: 11-12); Schweyer (2011: 12) alusel.

Samuti ei ole reguleeritud tunnustamist koosolekutel. See on toonud kaasa olukorra, kus

tunnustamise rakendamine soltub konkreetsest juhist ning ta isiksusest. Uuringu

tulemused viitavad sellele, et tunnustamist on ettevottes pigem liiga vihe, kusjuures

tunnustamata voivad jddda todtajad, kellel ei ole hiastimoddetavaid tooalaseid eesmirke

ja kellelt pigem oodataksegi vaid normaalset to6sooritust. Tunnustamist takistab ka

ajapuudus, eriti koosolekutel. Kodik need tegurid tekitavadki olukorra, kus todtajad ei

saa piisavalt tunnustust.
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Uuringu tulemused ei viita sellele, et ettevottes esineks suuri probleeme tunnustamise
oigluse ja siirusega. Ainsa murekohana voib siin vélja tuua, et tootajad, kelle tulemusi
on keerulisem moota voi kelle suhtes ei ole korgeid ootusi (oodatakse pigem tavapérast
sooritust), voivad saada vihem tunnustatud. Iseenesest on positiivne ndhtus juhtide
oskus tajuda, et sellistes situatsioonides on todtajaid keerulisem tunnustada, mis annab
lootust, et nad tiritavad seda oma kéitumises arvesse votta. Samuti on tdidetud
pOhimodte, kus tunnustamisel on vaja réhutada asjaolusid, millega seonduvalt iildse
tunnustatakse. Samuti viitavad t66 tulemused sellele, et ettevottes ei tunnustata todtajaid
liiga kergelt, seega ei saada tunnustust ilma pingutuseta. Autorite hinnangul on viimane
véga oluline, sest see suurendab tunnustuse vaartust. Samas tuleb arvestada sellegagi, et

kui tunnustust on liiga keeruline saada, ei pruugi see samuti to6tajatele motiveeriv olla.

Teooria kohaselt on tunnustamine mdjusam ja t66taja poolt eelistatum, kui See jargneb
lihikese ajavahemiku jérel sooritusele, mille eest tunnustatakse (Nelson 2004). Uuringu
tulemuste pohjal on selle pohimotte jargi keeruline tdpset seisukohta votta. On teada, et
formaalsed tunnustamise programmid on pikaajalised — Aasta Tegija méaratakse iiks
kord aastas. Olukorda annab parandada, kui juhid rakendavad rohkem spontaanset
tunnustamist. Kuna tunnustamine mojub paremini, kui see on iillatuslik (Bradler et al.
2016), voib soovitada, et todtajatel ei oleks koik tunnustamise pohimotted teada.
Intervjuude tulemused niitavad, et nditeks Aasta Tegija konkursil tuleb valituks
osutumine tdo6tajale positiivse iillatusena, mis autorite arvates suurendab tunnustamisest

saadavat positiivset psiihholoogilist efekti.

Kuigi ettevottes saab tuua niited selle kohta, kus tootajate tunnustamist on aja jooksul
muudetud (pikaajalistele toGtajatele antavad kingitused, Aasta Tegija tunnustamist on
arendatud), siis oleks A. Le Coqil kindlasti voimalik muuta tunnustamist veelgi
mitmekesisemaks. Tootajate eelistusi  voetakse uuringu tulemustele tuginedes
tunnustamise aspektist ldhtudes arvesse pigem vihe. Seda on tehtud moningate
Kingituste juures, kus on antud todtajale valikuvdimalus. Samas tootaja eelistustele

mittevastav tunnustamine ei anna tdendoliselt soovitud tulemust.

Alljargnevalt esitavad t66 autorid parendusettepanekuid tootajate tunnustamiseks A. Le
Coqis (vt tabel 5). Ollakse seisukohal, et ettevottel on kasulik kehtestada tldise

tunnustamise eeskiri. See aitab lahendada pdhilisemaid tunnustamisega seotud
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probleeme — kindlad pShimdtted, kuidas tunnustada koosolekutel, kuidas erakorraliste
tooiilesannete eest. Selles dokumendis tuleb rShutada tunnustamise tdhtust ja voimaluse
korral leida vajalik ajaressurss igal koosolekul, et to6tajaid méargata ning dra mérkida.
Seda enam, et koosolekute pdhifoon on negatiivne: probleemide lahendamine ja
kriitika. Muuhulgas voib formaalsete tunnustamise pohimotete fikseerimine suurendada

tunnustamise Giglust (Morrell et al. 2011).

Tabel 5. Ettepanekud to6tajate tunnustamise parendamiseks A. Le Coqis

Ettepanek

Selgitus

Kehtestada pohimotted tdotajate
tunnustamiseks.

Vajalik rohutada tunnustamise olulisust, koostada
pdhimotted, kuidas tunnustada koosolekul, koostada
pohimdtted erakorraliste todililesannete tditmise
tunnustamiseks.

Planeerida koosolekutele aega
tunnustamiseks.

Tagab, et koosolekuid kasutataks ka tootajate
tunnustamiseks.

Rakendada rohkem spontaanset
tunnustamist.

Voimaldab saada kiiremini ja ootamatumalt
positiivset tagasisidet, sdltub juhtidest, tuleks
kirjutada pdhimottena tunnustamise reeglistikku.

Korraldada tunnustamisoskuse
arendamisele suunatud koolitusi.

Ei pea olema alati eraldi koolitus, vaib olla teiste
koolitustega koos.

Muuta tunnustamist
mitmekesisemaks, votta kasutusele
uued tunnustamise viisid.

Korraldada erinevaid iihisiiritusi, varieerida auhindu,
votta kasutusel uusi tunnustamise meediume.

Kiisida rohkem td6tajate arvamust
tunnustamise osas.

Korraldada ettevottes arutelusid tunnustamise kohta,
vbimaldada t6otajatel teha ettepanekuid selles,
kingituste puhul pakkuda rohkem valikuvdimalusi.

Hakata rakendama rohkem

Eriti seoses projektide ja ajutiste meeskondadega,

kollektiivset tunnustamist. kasutada jGulupidu jm. iritusi kollektiivide
tunnustamiseks, tunnustada koosolekutel kogu

osakonda.

Allikas: autorite koostatud

Koosolekute planeerimisel peab arvestama, et jadks aega tOGtajate tunnustamiseks.
Sellele ei pea kulutama liiga palju aega, kuid ilmselt on koosolekute ajaliselt parema
planeerimise ja ka juhtimisega vdimalik leida aega, et todtajaid positiivsete saavutuste
eest kiita. To6 autorid soovitavad seda teemat koosolekul késitleda viimase punktina, et

koosviibimine 10peks positiivse tooniga.

Tunnustamise reeglites voiks rohutada spontaanse tunnustamise tdhtust, sest see
muudaks tunnustamist mitmel moel paremaks. Esiteks on spontaanne tunnustamine hea
viis suurendada tunnustamise sagedust, teiseks voOimaldab see tdodtajatel saada

tunnustamist Kkiiremini. Spontaanse tunnustuse juures tuleks siiski jilgida, et see ei
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muudaks tunnustuste saamist tootajatele liiga kergeks, mis kahandaks tunnustuse
vaartust (Mone et al., 2011).

Spontaanse tunnustamise senisest suuremale rakendamisele aitavad tdendoliselt kaasa
tunnustamisealased koolitused. Osa juhtidest on neil osalenud, osa aga mitte, mistdttu
voiks tunnustamine olla ka edaspidi koolituste temaatikas. See ei pea tdhendama, et
peaks korraldama kindlasti tunnustamisealaseid koolitusi, tunnustamise teema voib olla
teiste juhtimisalaste koolituste sees. Sellised koolitused aitavad loodetavasti arendada
tunnustamisoskusi, mis on Tessema et al. (2013) viitel olulised spontaanse
tunnustamise juures. T66 autorid on teadlikud, et Eestis iiks parimaid ja kogenumaid

koolitajaid to6tajate tunnustamise vallas on Kaido Pajumaa.

T66 autorid soovitavad muuta tunnustamist vaheldusrikkamaks, mis suurendab
tunnustamist védrtust ja vihendab kiillastumise teket (Luthans 2000; Schweyer 2011).
Kui tunnustamiseks kasutatakse tihisiiritusi, voiksid need igal aastal olla erinevad. Ka
joulupeol ja Aasta Tegija tunnustamisel saaks teha rohkem muudatusi, et neid muuta
vaheldusrikkamaks. Uks voimalus oleks tunnustamist tiiendavate auhindade
varieerimine. Samuti vOiks ettevote kaaluda uute kanalite kasutamist, naiteks

tunnustusvideod.

Ettevote voiks tootajaid rohkem tunnustamisprotsessi kaasata ja anda neile selles
rohkem valikuvoimalusi, kuivord see aitaks muuta tunnustamist rohkem todtajate poolt
vadrtustatuks. Sealjuures voiks tunnustamise pohimdtteid ja viise arutada koosolekutel,
paluda tootajatel teha selle kohta ettepanekuid. Ka toorahulolu uuringuid saab kasutada

eesmadrgil, et saada todtajate soovitusi tunnustamise osas.

T66 autorid soovitavad ettevottel kollektiivset tunnustamist ulatuslikumat rakendada.
See aitaks suurendada tdotajate iihtsustunnet. Kollektiivne tunnustamine voib olla iiks
viise, kuidas tunnustada todtajaid projektide ja erakorraliste todiilesannete eest, kui neid
on tdidetud thiselt. Head vGimalust kollektiivseks tunnustamiseks pakuvad koosolekud,
sealjuures oleks kollektiivne tunnustamine vorreldes individuaalsega ka véiiksema

ajakuluga, mis on oluline, arvestades, et koosolekutel jadb tunnustamiseks aega vaheks.
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KOKKUVOTE

Tunnustamine on iiks mittemateriaalne personali hiivitamise viis, kuid selles vdib nidha
ka eestvedamise meetodit. Tunnustamine kuulub mittemateriaalse hiivitamise vormi
alla, sest sellel puudub konkreetne rahaline vdiring. Sarnase hiivitamise vormiga on
nditeks juhendamine, mentorlus, paindlik todsuhe, tookeskkond, arenguvdimaluste
loomine. Tunnustamise on protsess, mille kaudu antakse tOGtajatele positiivset

tagasisidet vO1 heakskiitu tema kéitumise, td0soorituse voi olemuse pohjal.

Tunnustamise juures saab vélja tuua neli moddet. Esiteks vOib see toimuda formaalselt
vOoi  mitteformaalselt. Formaalne tunnustamine vastab ettevotte Kindlatele
regulatsioonidele. Mitteformaalne on kaastdotaja voi juhi kiitus, tihelepanek, mis sageli
toimub spontaanselt. Teiseks v3ib tunnustamine olla omakorda avalik — tunnustatakse
parimaid todtajaid monel ettevotte suuriiritusel. Vastand sellele on mitteavalik
tunnustamine — juhtkonna voi otsese juhi poolt saadetakse niiteks e-postiga tanukiri.
Kolmanda dimensioonina saab kasitleda ka meediumi konteksti ehk see on kas suuline,
kirjalik voi videoformaadis. Suulise all peetakse silmas niiteks vahetut juhipoolset
tunnustust arenguvestlusel, kirjaliku all kuu parima tdotaja avaldamist ettevotte
infolistis vms., video aga nditeks tootajate tunnustusvideo formaadis. Neljanda vormina

vOib tunnustamine olla subjektipdhine — individuaalne voi kollektiivne.

Tunnustamisele on voimalik ldheneda eetilisest, humanistlikust ja eksistentsialistlikust,
psithhodiinaamilisest kui biheivioristlikust vaatenurgast. Magistritoés rakendati
biheivioristlikku ldhenemist, mis voimaldab kasitleda tunnustamist kui vahendit to6taja
kditumise suunamiseks. Tunnustamise kaudu tddsoorituse juhtimist on vdimalik
selgitada agenditeooria, pingutuse-tasu mudeli ja enesemairatlusteooria abil.
Tunnustamise positiivne seos tddsooritusega on leidnud  Kinnitust mitme
eksperimentaaluuringuga. Tunnustamine v3ib suurendada toétajate pithendumist ning
avaldada neile positiivseid psiihholoogilisi m&jusid. Kuigi tunnustamist saab kasutada
tootajate motiveerimise vahendina, ei asenda tunnustamine tdielikult tootasustamist.
Samas on tunnustamise eelis tootasustamise ees, et tunnustuse saamine voib tekitada

tootajates vdhem siiilitunnet, see on kaastdotajate poolt paremini mérgatav ning

51



tunnustust voib vorreldes toOtasustamisega sagedamini ja Oigeaegsemalt rakendada.

Tunnustamise eeliseks on veel selle madalad rahalised kulud.

Teooria ja varasemate uuringute kohaselt on organisatsioonidel oluline jérgida toGtajate
tunnustamisel kindlaid pohimdtteid. Tunnustamise pShimdtted peavad olema tipselt
madratletud, kuid tunnustamise {illatuslikkuse eesméirgil vdivad need olla osaliselt
varjatud. Tunnustamine peab olema diglane ja ndima tdotajatele siiras. Tunnustamist
tuleks siduda organisatsiooni eesmérkide ja viddrtustega ning tunnustamine peab
rOhutama selle asjaolusid. Et tunnustus oleks véartuslik, ei tohiks todtajatel olla seda
liiga kerge saada. Tunnustamisel peetakse oluliseks vaheldusrikkust ja tootajate

soovidega arvestamist.

Magistritods viidi 1dbi uuring to6tajate tunnustamise kohta aktsiaseltsis A. Le Coq.
Autorite arvates on see ettevite ideaalne uurimisobjekt, kuna on olemas konkreetne
hierarhiline struktuur, palju isiksusi, poliitilistest otsustest ja tehnoloogia arengust
tulenevalt suur personali siilitamise vajadus ning surve. See tdhendab, et
personaliosakonnal lasub jérjest suurem ja vastutusrikkam roll tagada vdga hea
tookeskkond, personali rahulolu toétingimuste ja olemusega ning avalikkusele ja

ettevottes sissepoole kuvatav organisatsioonikultuur.

Magistritod empiirilises osas rakendati andmekogumise meetodina siiva- ja
fookusgrupiintervjuud. Autorid viisid 1dbi intervjuu administratsioonidirektori,
personaliosakonna spetsialisti ja tootmisoperatsioonide juhiga. Intervjuude eesmérk oli
kaardistada, milline on tunnustamise olulisus ja roll vaadeldavas ettevottes juhtimise
tasandil. Fookusgrupi intervjuud viidi 14bi tootmisosakonna todtajatega ning neis o0sales

kahes grupis kokku 12 to6tajat.

Intervjuudes osalenud tdGtajate arusaam tunnustamise moistest vastab osaliselt t60
teoreetilises osas késitletule. Peamiseks lahknevuseks teooriast on, et mdned uuringus
osalejad pidasid materiaalset hiivitamist tunnustamise osaks. Nimetatud tulemused

peegeldavad materiaalse hiivitamise suurt tdhtsust A. Le Coq AS-s.

Uuringu tulemuste pdhjal vaib jareldada, et nii ettevotte juhid kui ka tootajad peavad

tunnustamist vajalikuks. Tunnustamise vajalikkust pdhjendati toGtajate motivatsiooniga,
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positiivsete  emotsioonide tekitamise ja parema toOsoorituse saavutamisega.
Markimisvddrne on, et tunnustamises ndhti vahendit tO0tajate tagasiside
tasakaalustamiseks ja tunnustamise soodustamiseks. Selle pdhjal voib viita, et
tunnustamist tajutakse kui ettevottes positiivset dhkkonda loovat néhtust. Kui sageli
keskendutakse ettevotte t60s ja koosolekutel probleemide lahendamisele, mis
paratamatult toob kaasa negatiivsuse véljatoomise, siis tunnustamine aitab vilja tuua
ettevotte t00s esinevaid positiivseid momente ja todtajate saavutusi. Samuti nditavad t60
tulemused, et tunnustamise vajadust ndevad to6tajad erinevana: iiks vajab seda rohkem,

teine vihem.

Uuringus selgus, et A. Le Cog AS-s on tddtasustamise siisteem tépsemini fikseeritud
kui tunnustamise siisteem. Ettevottes rakendatakse nii formaalset kui mitteformaalset
tunnustamist, samuti rakendatakse nii avalikku kui mitteavalikku ning suulist ja
kirjalikku tunnustamist. Suulist tunnustamist rakendatakse rohkem kui Kkirjalikku.
Ettevottes rakendatav tunnustamine on peamiselt individuaalne, kollektiivset
tunnustamist rakendatakse vdhe. On mérkimisvéérne, et véga tihti viiakse ettevottes ldbi
koosolekuid, mis on hea vdimalus otsesel juhil méirgata v3i avaldada tunnustust, kuid
sageli ei kasutata koosolekuid tunnustamise eesmairgil. Intervjuu vastustest selgus ja

toodi vélja, et toendoliselt takistab seda ajapuudus.

A. Le Cog AS-s tunnustatakse peamiselt toosoorituse ja pikaajalise ettevottes tootamise
eest. Selle korval on iiks olulisem tunnustamise vorme aasta parimate tOOtajate
valimine, milles aga langetatakse otsus toodtajate poolt, kusjuures ei ole ette antud

pohimotted, mille eest peaks tootaja aasta parimaks valima.

Uuringu tulemuste pohjal jareldus, et suuremas osas vastab aktsiaseltsi A. Le Coq
toOtajate tunnustamine to0 teoreetilises osas viljatoodud pohimdtetele. Tootajate
tunnustamise pShimdtted on osal juhtudest tapselt reguleeritud, kuigi koosolekutel ja
erakorraliste tooiilesannete eest tunnustamisel on see pohimote tditmata. Need
tunnustamise siisteemi osad, mis on reguleeritud, on avalikud. Tunnustamise Gigluse
osas v0ib olla probleem, et mittemdddetavate tulemustega tootajad vdivad saada vihem
tunnustatud. Ettevottes rakendatakse pohimotteid, et tunnustamine peab tunduma
tootajatele siiras ja rohutama asjaolusid, mille eest tunnustatakse. Uuringu tulemuste

pOhjal voib viita, et tunnustamise saamine on ettevattes piisavalt keeruline, et tunduda
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tootajatele vadrtuslik. Moningaid etteheiteid vaib teha tunnustamise mitmekesisusele ja
tootajate huvide arvestamisele tunnustamisel. Ettevottes jargitakse soovitust eelistada
mitteametlikku ja isiklikku tunnustamist. Samas vOib pidada norgaks kiiljeks

kollektiivse tunnustamise vihesust.

To6 tulemuste pdhjal soovitavad autorid A. Le Coq AS-le kehtestada {ildine
tunnustamise reeglistik, mis peaks muuhulgas sisaldama pdhimotteid, kuidas rakendada
tunnustamist koosolekutel ja erakorraliste tooiilesannete eest. Autorid soovitavad leida
koosolekutel aega ka todtajate tunnustamise jaoks. Tunnustamise reeglites voiks
rOhutada spontaanse tunnustamise tdhtsust. Samuti soovitavad autorid korraldada
ettevottes tunnustamisoskuse arendamisele suunatud koolitusi. Veel on soovitav muuta
tunnustamist mitmekesisemaks ja votta kasutusele uudsed tunnustamise viisid.
Tunnustamise osas vOiks ettevote kiisida rohkem todtajate arvamust, samuti rakendada

rohkem kollektiivset tunnustamist, mis aitaks suurendada tdotajate iihtsustunnet.
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Lisa 2. Intervjuude kiisimustik

Tunnustamise olemus ja tolgendamine A. Le Coqis

1.

2.
3.

Mida tdhendab teie hinnangul to6tajate tunnustamine? Proovige seda defineerida
voi kirjeldada.
Kuidas tildse on véimalik teie arvates tunnustada?

Kas tunnustamine on vajalik? Pohjendada vastuseid.

Tunnustamise rakendamine ja juurutamine A. Le Coqis

1.

2
3
4.
5
6

10.

11.

12.
13.

Kuidas A. Le Coq to6tajaid tunnustab? Tooge niiteid.

Millistel juhtudel tunnustate t66tajaid individuaalselt, millistel kollektiivselt?
Millistel juhtudel tunnustate tootajaid avalikult, millistel mitteavalikult?
Millistel juhtudel tunnustate to6tajaid suuliselt, millistel kirjalikult?

Millised on ettevdtte kdige olulisemad tddtajate tunnustamise pohimdtted?
Kuivord on teie hinnangul ettevdtte todtajate tunnustamise pohimotted
kooskdlas ettevotte pohivairtustega?

Milliseid kanaleid rakendate tootajate tunnustamisel?

Millised on teie jaoks peamised isiklikud pohimdtted, millest tootajate
tunnustamisel 1dhtute? Mida te teete, et neid pohimdtteid jargida?

Kuivord neid pohimdtteid teie hinnangul ettevottes jargitakse? Kui ei, siis tooge
néiteid, millistes olukordades ei jérgita ja mis v3ib olla selle pdhjus?

Kas ja millisel viisil peaks ettevottes kehtivaid tootajate tunnustamise
pohimdtteid muutma?

Milliseid uusi viise tootajate tunnustamiseks olete viimasel ajal kasutusele
votnud?

Kuivord te arvestate toGtajate eelistustega tunnustamise osas? Tooge néiteid.

Mida voiks veel teie ettevottes teha, et muuta todtajate tunnustamist paremaks?

Tunnustamise ootused ettevotte, juhtide ja osakondade perspektiivist Lihtuvalt

1.
2.
3.

Milliseks te hindate oma oskusi tootajate tunnustamisel?
Mis on teie tugevad ja ndrgad kiiljed tootajate tunnustamisel?
Kas teie rakendatavad tunnustamismeetodid on 1&bi mdeldud ja on see teie

hinnangul efektiivne?
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4. Kas ja milliseid koolitusi on ettevottes tehtud, et juhid oskaksid to6tajaid
paremini tunnustada? Kuivord on nendest koolitustest olnud abi, et todtajaid
paremini tunnustada?

Intervjuu kiisimustik/raamistik fookusgrupi tasandil

1. Mida tdhendab teie hinnangul to6tajate tunnustamine? Proovige seda defineerida
voi kirjeldada.

2. Kas tunnustamine on vajalik? Pohjendada vastuseid.

3. Kuidas A. Le Coq to6tajaid tunnustab? Tooge néiteid.

4. Kui ettevote teid tunnustab, siis Kuidas te sellesse suhtute? Mis tunded tekivad?
Kas peate seda vajalikuks? Kui oluline see teie jaoks on? Tooge niiteid.

5. Kellelt te sooviksite tunnustamist saada? Kas enda otseselt juhilt voi ettevotte
juhilt? Kelle arvamus voi tunnustus 14heb teile korda?

6. Kui teie oleksite enda osakonna juht, siis kuidas teie tunnustaksite enda kolleege,

tootajaid?
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SUMMARY

EMPLOYEE RECOGNITION ON THE EXAMPLE OF A. LE COQ
Karl Ird
Andrus Viru

Employee recognition is a non-financial way of rewarding staff, but it can also be a
method of leadership. Recognition is a form of non-financial compensation as it does
not have a specific monetary value. Examples of such variations of compensation
include - guidance, mentoring, having a flexible work relationship, the general working
environment and opportunities for self-development. Recognition is a process through
which employees receive positive feedback or approval based on their behavior,

performance or nature.

There are four ways of measuring recognition. Firstly, it can be formal or informal.
Formal recognition complies with specific company regulations; informal is the praise
from a coworker or supervisor, an observation that often happens spontaneously.
Secondly, recognition can happen publicly — best employees are recognized at a
company event or non-publicly, e.g. management sends a thank you letter via email.
Thirdly, the context of the medium can be taken into consideration — oral, written or
video format. For example, oral recognition means direct praise from supervisor;
written meaning publishing ‘employee of the month’ in the company newsletter;
through video appraisal of said employee. As a fourth way of measurement, recognition

may be subject based, either individual or collective.

There are several ways one can approach employee recognition, from ethical,

psychodynamic, humanistic and existentialist, as well as, a behavioral perspective. In
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this thesis, the behavioral approach was used which allows to use recognition as a
means of directing employee behavior. Performance management through recognition
can be explained using agency theory, effort-reward model and self-determination
theory. The positive link between recognition and performance has been confirmed by
several experimental studies. Appraisal can increase employee commitment and
manifest positive psychological effects. Although recognition can be used as means of
motivation for employees, it cannot fully replace remuneration. At the same time the
advantage of recognition is it creating less guilt in employees, being more noticeable by
co-workers and can be used more often and fair compared to remuneration. Another

advantage of recognition is in its low financial cost.

According to theory and earlier studies, organizations have an important role to play in
adhering to the principles of employee recognition. The principles of recognition must
be precisely defined, but for the sake of surprise, they may be partially hidden.
Recognition must be fair and seem sincere to employees. It should be linked to the goals
and values of the organization and emphasize its circumstances. To be valuable,
appreciation should not be too easy for employees. Variability and consideration of

employees’ wishes are considered important in recognition.

An empirical study was carried out on the recognition of employees at A. Le Coq AS.
In the opinion of the authors, this company is an ideal research object, because of its
specific hierarchical structure, many personalities, a great need for staff retention and
pressure due to political decisions and technological developments. This means that the
Human Resources Department has a growing and more responsible role in ensuring a
very good working environment, staff satisfaction with working conditions and nature,
and an organizational culture that is visible both to the public and within the company.
In the empirical part of the Master's thesis, in-depth and focus group interviews were
applied as the primary data collection method. The authors conducted an interview with
the Director of Administration, the Personnel Department Specialist and the Production
Operations Manager. The purpose of the interviews was to map out the importance and
role of recognition at a management level of the organization in question. Focus group
interviews were conducted with staff in the Production Department and a total of 12

employees participated in the two groups.
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The perception of the concept of recognition by the employees who participated in the
interviews is partly covered by the theoretical part of the work. The main discrepancy
between the theory is that some participants in the study considered material
compensation as part of the recognition. These results reflect the great importance of

material compensation in A. Le Coq AS.

Based on the results of the study, it can be concluded that recognition is deemed
necessary by both supervisors and employees. The need for it was justified by the
motivation of employees, creation of positive emotions and better work performance. It
is noteworthy that employee recognition was seen as a means of balancing employee
feedback and promoting recognition. Based on this information it can be argued that
employee appreciation can create a positive atmosphere in the company. Often in
meetings and day to day operations, the focus is problem solution which inevitably
brings along negativity, however, recognition helps bring out the positive within the
organization and employee achievements. In addition, the results show that the

importance of appreciation is seen differently by staff — some need it more than others.

The study found that the payment system at A. Le Coqg AS is more accurately fixed than
the one for recognition. The company applies both formal and non-formal recognition,
as well as public and non-public, oral and written recognition. Oral being applied more
often than written. The recognition applied by the company is mainly individual,
collective is applied less often. It is noteworthy that meetings held in the organization
are a could be a good opportunity for the manager to notice and express appreciation,
but often that does not happen. That may be due to lack of time in the meetings, as

mentioned by the people interviewed.

A. Le Cog AS mainly appreciates its employees for work performance and long-term
commitment in the company. Apart from this, one of the most important forms of
recognition is selecting “employees of the year”, where the decision is made by

employees themselves. There are no set criteria for who gets nominated or selected.

Based on the results of the study, it was concluded that the recognition of the employees
of A. Le Coq AS largely corresponds to the principles outlined in the theoretical part of

the thesis. In some cases, the principles of employee appreciation are well regulated,
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although the principle is not met in the case of meetings and recognition of extra work.
The regulated parts of the appreciation system are public. There may be a problem with
the fairness of recognition that employees with non-measurable results may be less
recognized. The company applies the principles that recognition must be sincere to
employees and that it must emphasize the circumstances that are recognized. Based on
the results of the study, it can be argued that obtaining recognition in a company is
difficult enough to seem valuable to employees. Some of the criticisms can be made
about the diversity of recognition and the consideration of employees' interests in
recognition. The company follows the recommendation to give preference to informal
and personal recognition. However, the lack of collective recognition can be considered

a weakness.

Based on the results of the study the authors recommend that A. Le Cog AS should
establish general rules of recognition. They should include, among other things, the
principles for how to apply recognition at meetings and for extra work. The authors also
recommend finding time in meetings for employee appreciation. The guidelines should
emphasize the importance of spontaneous recognition. The authors also recommend
having training within the organization to develop recognition skills. It is also suggested
to diversify recognition and introduce new forms of it. In terms of recognition, the
company could take into consideration employee feedback and suggestions. Collective
appreciation should also be introduced, which would help to increase the sense of unity

within co-workers.

Keywords: recognition, personnel compensation, human resource management,

motiavation, job performance.
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