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ABSTRAKT

Ké&esoleva magistritod0 eesmargiks on analliisida igakuistest tulemustasudest
loobumise otsuse modju N ettevotte mdilgiesinduste tOdtajate hoiakutele ja esinduste
majandustulemustele.

Uurimistdds kasutas autor nii kvalitatiivset (poolstruktureeritud intervjuud) Kkui
kvantitatiivset (ankeetkisitlus ja majandustulemuste analtitis) uurimismeetodit. Uuringu
valimi moodustasid N ettevGtte miitigiesinduste juhid ja tootajad.

Uurimistulemuste analliiis nditas, et palgasusteemi muudatus kulges tdnu esindustes
tehtud pdhjalikule eeltédle ja kommunikatsioonile sujuvalt ja juhid téotajate vastuseisu ei
tajunud. Too6tajad tundsid peamiselt hirmu igakuise sissetuleku kahanemise ees ja seetOttu
tunti huvi eelkdige uue pdhipalga suuruse vastu. Juhtide hinnangul t06tajate pingutus heade
tulemuste saavutamiseks uue palgaststeemi puhul ei véhenenud. Uue tasususteemi positiivse
poolena tdid nii juhid kui todtajad valja mudgiesinduste parema sisekliima ja todtajate
omavahelised pingevabamad suhted. Teenindajatel jai senisest enam aega kliendi vajaduse
valjaselgitamiseks ning ettevotte hinnangul on klienditeeninduse tase seeldbi tdusnud.
Pikemas perspektiivis loob see kuvandi kliendisdbralikust ettevottest ning kasvatab klientide
lojaalsust. Samuti ei tajunud juhid peale uue stisteemi rakendamist tootajate téomotivatsiooni
langust. Leiti, et kui varem motiveeris to6tajaid tulemustasu teenimise vdimalus, siis nltd
toetab mudgikonsultantide tulemuste saavutamist pigem sisemine motivatsioon ja vordlus
teiste tooOtajatega. Sellest voib jareldada, et tulemustasust loobumine vOib kaasa aidata
muugitootajate motivatsiooni liikumisele rahaliselt motivatsioonilt sisemise rahulolu ja
saavutusvajaduse vadrtustamise suunas. Seda tulpi motivatsioon on ajas pusivam ning
pikemas perspektiivis jatkusuutlikum ja kasumlikum. Palgastisteemi muudatus ettevotte
majandustulemustes mérgatavaid muutusi kaasa ei toonud.

Votmesonad: tulemustasu, pdhipalk, motivatsioon, miiugit6otaja, rahulolu.



SISSEJUHATUS

Tootajate tasustamine kuulub ettevotte funktsioneerimise pohikusimuste hulka. Iga
ettevotte jaoks on oluline, et tootajatele makstud tasu eest saadaks vastu tulemused, mis
toetaksid ettevdtte tldisi eesmérke, rahuldaksid klientide soove ja oleksid kooskdlas omanike
huvidega.

Tasustamise ja tulemustasude kohta on labi viidud mitmeid kvalitatiivseid ja
kvantitatiivseid uurimusi, mis kajastavad vastakaid tulemusi seoses tasustamise mdjuga
toosooritusele (Balls 2009, 64; Frick, et al 2013, 210-215). Kui varasemalt on leitud, et
toGtajate motivatsiooni on lihtne ergutada, makstes neile teatud soorituse eest taiendavat tasu,
siis viimastel kimnenditel on labi viidud mitmeid uuringuid, mis tdestavad vastupidist —
tulemusest soltuva lisatasu &ra jatmisel voivad olla positiivsed mojud (Pink 2012, 76-77).

Tulemustasude maksmine on levinud praktika ka Eesti ettevotetes. Teatud
ametikohtade puhul (mudgitodtajad, klienditeenindajad) kasutavad paljud ettevdtted oma
tegevust toetavaid tulemustasuskeeme. (Eesti palgauuring 2013, 5). Tootajatele annab
tulemustasu vdimaluse teenida téiendavat tasu vastavalt oma todpanusele, kuid sageli ei ole
seda tlupi tasuosa suurus kuude lbikes stabiilne ning vOib tekitada t0otajas ebakindlust
igapéevase toimetuleku suhtes. See v6ib omakorda pingestada to6tajate vahelisi suhteid ning
Ohutada ebatervet vdistluslikkust kollektiivis. Pikemas perspektiivis tekib kisimus — kas
ettevOtte jaoks on kasumlikum saada t6otajatelt igakuiselt parimad kdibenditajad ja riskeerida
tootajate jou ammendumisega vOi tagada tootajatele stabiilne ja rahuldav sissetulek ning hea
sisekliimaga tookeskkond ja seelébi ka ettevotte jatkusuutlikkus?

Ké&esolev t60 plitab erinevate meetodite abil sellele kiisimusele vastust leida. Tegemist
on mitmetahulise kisimusega, mis koosneb ka paljudest emotsionaalsetest teguritest ja
seetdttu on tulemust keeruline kvantitatiivselt modta. Et hinnata tulemustasude maksmise
mottekust, jalgitakse N ettevotte kaekaiku perioodil, mil miugitéotajate tasustamisel loobuti
tulemustasudest ning mindi Gle uuele, p&hipalgakesksele tasuststeemile. Selleks, et hinnata

tulemustasude moju todsooritusele, otsustas t60 autor uurida, kuidas muutusid vaadeldud



perioodil mutgitulemused ning milline on ettevotte t06tajate ning nende juhtide hinnang
toimunud muudatustele.

Magistritod eesmargiks on analiilisida igakuistest tulemustasudest loobumise otsuse
mdju N ettevOtte mudgiesinduste tdotajate hoiakutele ja esinduste majandustulemustele.
Empiirilise uuringu valimi moodustavad uuritud ettevotte muugiesinduste juhid ja too6tajad,
kelle hinnanguid uuritakse seoses eelpool nimetatud muudatustega tasususteemis.
Uurimisandmete  kogumisel ja analliisimisel kasutas autor nii  kvalitatiivset
(poolstruktureeritud intervjuud) kui ka kvantitatiivset (ankeetkusitlus ja mudgitulemuste
analtds) uurimismeetodit.

Magistritoo Glesanneteks on:

Selgitada valja, kuidas on teoreetilises kirjanduses kirjeldatud tulemustasudega
seonduvat;

Kirjeldada, kuidas muutus uuritud ettevOttes mudgiesinduste tdotajate
tasustlisteem;

Viia l&bi poolstruktureeritud intervjuud tasuslisteemi muudatust kogenud
osakondade juhtidega;

Lahtuvalt kogutud andmetest koostada tulemustasudest loobumise moju
hindamiseks ankeetktsimustik;

Viia 18bi kusimustikul tuginev arvamusuuring N ettevotte esinduste t6otajate
seas;

Analidsida millist moju avaldas tulemustasudest loobumine esinduste
muugikaibele ja palgakuludele;

Analidsida ja tdlgendada saadud uurimistulemusi;

Teha jareldused ja soovitused, tuginedes tehtud toole.

Tulenevalt t66 eesmérkidest ja pustitatud uurimisiilesannetest on magistritd6 jaotatud
kolme peatukki. Esimeses peatlkis antakse (levaade tasustamise olemusest (ldisemalt,
tulemustasude seosest dritulemuste ja tootajate motivatsiooni ja kditumisega ning tulemustasu
susteemide vdimalikest kitsaskohtadest. Teises peatlkis kirjeldatakse empiirilise uurimuse
metoodikaid, uuritud ettevotet ja toimunud palgaststeemi muudatust. Kolmandas peatikis
esitletakse uurimuse tulemusi, tehakse tulemuste pohjal jareldused ning soovitused.

Tutvumine ké&esoleva magistritdoga annab motteid tulemustasude kasutamise

kaitumusliku mdju kohta nii ettevGtete omanikele kui ka juhtidele.



1. TEOREETILINE TAUST

1.1 Tasu mdiste ja tasupaketi osad

Tasustamise eesmérk on tunnustada inimesi Oiglaselt, vordselt ja jarjepidevalt
vastavalt nende panusele organisatsioonis (Armstrong, Murlis 2004, 3). See, kuidas inimesed
ndevad tasustamist, mdjutab seda, kuidas nad kéituvad. Tasu mdiste ei td4henda kdikidele thte
ja sedasama. Vaatenurk s6ltub peamiselt sellest, kas vaadelda tasustamist Uhiskonna liikme,
ettevotte omaniku, juhi vOi tootaja positsioonilt. Tasu, mille to6tajad saavad vastutasuks oma
tehtud t00 eest, on tavaliselt peamiseks allikaks, mis tagab neile rahalise kindlustatuse.
T6otajad voivad ndha tasu kui tulu vahetamist motivatsiooni vastu iseenda ja to6andja vahel;
kui Oigust saada palka, olles ettevotte tootaja, vOi kui tunnustust hésti tehtud t66 eest
(Milkovich, Newman 2008, 2). T66 hivitamise pdohieesmérkideks on tootajate motiveerimine,
tootulemuste parandamine ning tdhusa personalipoliitika kujundamine ja efektiivne
rakendamine (Tirk 1999, 155).

Igasuguse tasustamise juures on kdige olulisem aspekt diglus. Qigluse saame jagada
kaheks — sisemiseks ja valiseks Oigluseks. Tasuslsteemi sisemine Giglus on vajalik selleks, et
tootaja poolt teenitav tasu oleks vastavuses sellega, millist t60d ta ettevottes teeb ehk tema
ametikoha véartusega organisatsioonis. Valine Giglus tdhendab seda, et t6o6tajaid tasustatakse
vOrdvaarselt samalaadse t060 tegijatega teistes samalaadsetes ettevotetes. (Personalijuhtimise
kasiraamat 2012, 299-304)

Tehtud t60d saab tasustada erinevatel viisidel. Tasupaketi osad lahtudes USA
Tasustamise Assotsiatsiooni WorldatWork mudelist on jargmised (2007):

Rahalised tasud - raha, mida ettevdte maksab tO6tajale tema poolt osutatud teenuste

eest (pohipalk, tulemustasud, preemiad). Siinkohal on asjakohane selgitada pdhipalga

ja tulemustasude olemuslikku erinevust.

Pohipalk moodustab enamikel juhtudel kdige olulisema ja suurema osa toOtaja

tasupaketist. PGhipalga funktsiooniks on diglase tasu maksmine t60jou kui the olulise



ressursi eest ettevottes (Personalijuhtimise kdsiraamat 2012, 309). Pdhipalga suurus
sOltub t00 vaartusest ja to6 tegemiseks vajalikest oskustest (Milkovich, Newman 2008,
10).

Tulemustasu on tasuosa, mida makstakse tootajale kokkulepitud tulemuse
saavutamise eest (Personalijuhtimise kasiraamat 2012, 310). Selle eesmaérgiks on
julgustada tootajat tegema mingit tegevust, panna teda rohkem pingutama, ergutada
inimest kdituma teatud viisil ning 6hutada huvi. Samuti peaks tulemustasu peegeldama
seda, millist kaitumist organisatsioonikultuuris soovitakse ja millist tulemust peetakse
vaartuslikuks. Kéesoleva magistrito raames kasutatakse tulemustasu siinonutmina ka
maistet ,,muutuvpalk®.

soodustused - ettevOtte pakutavad programmid, mis toetavad rahalisi tasusid ning
hdlmavad enamasti tervise-, pensioni-, jms seotud teenuseid ja pakkumisi;

t00-eraelu tasakaal (ing.k. work-life) - ettevOtte kasutatavad praktikad ning
programmid, mis aitavad tootajatel edukalt toime tulla nii todalaste kui ka eraeluliste
valjakutsetega (nt paindlik t66aeg, kaugtdo, lastehoid);

tulemusjuhtimine ja tunnustamine - ettevotte ja t6otaja eesmarkide Gihendamine ning
eesmérkide  saavutamise  toetamine  ldbi  regulaarse = kommunikatsiooni,
tagasisidestamise ja tunnustamise;

arendamine ja karjaarivbimalused - ettevOtte pakutavad koolitus- ja arenguvdimalused
tootajate oskuste ja kompetentside arendamiseks ning karjadrivéimaluste loomine
toGtajate erialase edasiliikumise soodustamiseks.

Uha enam pddratakse tahelepanu kogutasu kontseptsioonile. Tasusiisteemi sellist
terviklikku ulesehitust rakendab USA Tasustamise Assotsiatsiooni WorldatWork oma
kogutasu (ing.k. Total Rewards) mudelis ja sarnast Ulesehitust kasutavad mitmed
rahvusvahelised valdkonna juhtivad konsultatsioonifirmad. (Total Rewards Model...2011).
Kogutasu kontseptsiooni olulisust réhutavad L.A. Berger ja D.R. Berger oma raamatus
»The Compensatsion Handbook®, soovitades ettevotetel kasutada nelja kategooriaga
kogutasu raamistikku (vt tabel 1 Ik 10) (2008, 27). Rahalise tasu kdrval eksisteerivad ka

mitterahalised hivitised ja tasu hulka arvatakse ka td6taja professionaalne arendamine.



Tabel 1. L.A. Berger ja D.R. Bergeri kogutasu raamistik

Palk jatootasud Rahaline ja diglusel p6hinev muutuvtasu
S T66l voi turutingimustel péhinev tasu Individuaalne muutuvtasu
% Kompetentsusel pGhinev tasu Meeskonnapdhine muutuvtasu
'_c—ic Palgavahemikud EttevOtte kasumi jaotamine
g Karjaaril pdhinev tasu Aktsiaoptsioonid
g N _ _Pikaa_jalised rqhalised vOi fantoomaktsiate
Geograafilised erinevused jagamise plaanid
Véaartuse/ turu tdus
Tootajate hiived ja teenused Arendamine ja tunnustamine
> Tervise- ja elukindlustus Avalik/ eraviisiline tunnustamine
g Pensionile minek ja investeerimine Suuline/ mitteametlik tunnustamine
EE Toovoimetus ja pikaajaline hooldamine Personaalsed hiived
g Koolitus ja haridus Eriauhind preemia néol
5 Ettevdtte dritused/ peod Ametikdrgendused
T dotajate soodustused/ teenused Professionaalne arendamine

Allikas: (L.A. Berger, D. R. Berger 2008, 27).

1.2. Tulemustasu rakendusvdimalused

Tulemustasu vdib olla individuaalse, meeskonna vai firma panuse jargi maératud tasu.
Selline tasu tOotab motivatsioonina siis, kui on véaga selgelt maddratletud, mida peab
tulemustasu saamiseks tegema. Tulemustasustisteemi loomisel ja rakendamisel peab olema
objektiivne meetod tdosoorituse hindamiseks, mis oleks aus, l&bipaistev ning to6tajate poolt
Oiglasena tajutav. (Armstrong, Murlis 2004, 20)

Tulemustasu jagatakse tavaliselt kolme gruppi (Personalijuhtimise k&siraamat 2012,
310):

1. Kuu- ja voi kvartali tulemustasu — luhiajalise tulemuse eest makstav tasu. Kasutatakse
peamiselt mulgi ja tootmisega seotud ametikohtadel.

2. Poolaasta ja aasta tulemustasu — loetakse ka pigem lihiajaliseks tulemustasuks, kuigi
hinnatav periood on siin veidi pikem, kas poolaasta vO0i aasta. Kasutatakse peamiselt

10



spetsialistide ja juhtide tasustamisel, kuid v6ib olla tks tulemustasu liik ka miugi- ja
tootmisega seotud ametikohtadel — naiteks juhul, kui soovitakse, et kdikide t6otajate
tulemustasu oleks mingis osas seotud ettevotte kui terviku tulemusega. Vi juhul, kui
kord aastas hinnatakse mitgi- voi tootmisega seotud to6tajate kvalitatiivset panust.
Pikaajaline tulemustasu — pigem juhtidele suunatud tulemustasu, kus olulisem roll on
tootaja pikaajalisel sidumisel ettevottega. Samuti kasutatakse vOtmetOGtajate
motiveerimiseks ja sidumiseks ettevottega. Enamasti pakutakse ettevotte aktsiaid voi
aktsiaoptsioone, kuid on véimalik rakendada ka pikaajalist (kaks v0i enam aastat
kestvat) rahalist tulemustasuskeemi (raamatupidamislikult on kuni aasta luhiajaline,
ule aasta — pikaajaline tulemustasu, analoogselt majandusaasta tulemusega).

Tulemustasu  puhul on mdddikute kasutamisel kaks peamist Kkriteeriumi

(Personalijuhtimise kasiraamat 2012, 310):

millise perioodi alusel (kuu, kvartal, poolaasta, aasta, projekti pikkus);
millise néitaja alusel (kasum, kéive, turuosa, finantsnditajad, kvalifikatsiooni tdus,

eesmarkide téitmine, hea ariidee/ratsionaliseerimisettepaneku eest).

Veelgi tdpsemaks minnes (Ibid):

Saama

Kas tulemustasu arvutamine on seotud palgaga (nt protsent poOhipalgast) voi
saavutatud rahalise tulemusega (nt mulgimaht, tootmismaht);

Kui suure osa moodustab muutuvpalk kogupalgast vdi po6hipalgast vO6i on see
piiramatu suurusega;

Kas tulemustasu teenimisel on ka piirid;

Kas muutuvpalka makstakse individuaalse, grupi (alliksuse, osakonna) vdi kogu
organisatsiooni tulemuste eest;

millistele ametikohtadele/to6tajate rihmadele millist tasu makstakse;

mdddiku kirjeldus ja seos tasuga (nt, kui saavutatakse soovitud tulemus, siis lisandub
pohipalgale 10%, uletades soovitud tulemust 10% vorra, lisandub tulemustasu 25%).
Voidakse kasutada ka tagurpidi tulemustasu - vigade/praagi/kaebuste eest voetakse
tulemustasu ettendhtud tdissummast osa maha.

Tulemustasuskeemi loomisel on heks soovituslikuks reegliks see, et tdotaja peaks

tulemustasu selle tulemuse eest, mida tema oma to6ga saab mojutada.

Tulemustasuskeemi Glesehitus peab olema sedavdrd lihtne, et to6taja oskaks ise ligikaudselt

hinnata, millist tasu ta mingi tulemuse juures teenida saab. Vastasel juhul puudub seos to6taja
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poolt antava panuse ja pingutuse vahel. Tulemustasusiisteemi juurutamiseks peab kindlasti
koostama juhendi, mis peab sisaldama, kes, kui sageli ja kuidas tulemusi mdddab ja hindab
ning kes votab vastu otsuse tdiendavat tasu maarata voi mitte. (Ibid).

Fontese palgauuringu jargi on tulemustasude maksmine levinud praktika ka Eesti
ettevOtetes. Peaaegu kOik osalenud 338 organisatsioonist maksavad tulemustasu puhul oma
tO0tajatele target boonuseid (93% organisatsioonidest), kus td6tajale on tulemustasu
saamiseks pustitatud teatud eesmaérgid. Pooltel uuringus osalenud organisatsioonidest on
tulemustasudele méaratud ulempiir; véhestel on olemas ka tulemustasu alampiir. (Eesti
palgauuring 2013, 5)

Erinevatest tulemustasu rakendusskeemidest annab Ulevaate tabel 2 1k 13-14. Tabelis
toodud skeemid nditavad tulemustasu rakendamise erinevaid vdimalusi. Oluline on siinkohal
rohutada, et erinevatel skeemidel on kdigil oma eelised ja miinused ning sobiv tulemustasu
skeem tuleks ettevottel valida lahtudes olemasolevast situatsioonist ja soovitud tulemustest.
Néiteks eeldab osade stisteemide rakendamine véga suurt lisatéod selle ststeemi edasiseks
haldamiseks. Kui ettevGte teab, et neil puudub edaspidi piisav ressurss selle susteemi
tooshoidmiseks, siis tasub kaaluda veidi lihtsamini hallatava siisteemi rakendamist. Samuti,
kui ettevotte dldine kultuur ja vdartused réhutavad pigem traditsioonilisi ja konservatiivseid
ldahenemisi, siis vOib selles ettevottes olla véga loova ja uudse tasusiisteemi rakendamine
keeruline. Ja vastupidi, kui tegemist on vdga kiirelt areneva ja innovaatilise ettevottega, siis

vOib liiga jaiga konservatiivse tasusiisteemi rakendamine mitte Gnnestuda.
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Tabel 2. Individuaalselt makstava muutuvtasu tasuosa (ehk muutuvpalga) skeemide vordlus

Skeem Peamised Kasulikud omadused Ohud Rakendamis-
tunnused valdkond
Eesmarkide/tule | T66 soorituse ja Vdib olla motiveeriv. Vaib olla Neile inimestele,
muse t60 tulemuste Seostab tasu mittemotiveeriv. keda motiveerib
saavutamisega | hindamine on eesmarkidega ning nende | Tulemuste peamiselt raha.

ning sooritus-
vBimega seotud

seotud pBhipalga
tdusu voi
tulemustasuga/
preemiatega.

saavutamise pingutusega.
Edastab sénumit, et hea
sooritus/tulemus on
téhtis ja selle eest saab
tasu.

hindamine voib olla
subjektiivne. Vdib
kahjustada
meeskonnatdod.
Vaartustab
kvantiteeti/
tulemust, mitte
kvaliteeti. NGuab
head tulemuste
hindamise
protsessi. Seda
skeemi on raske
hallata.

Sellistes
organisatsioonides,
kus on tulemuste
saavutamisele
orienteeritud kultuur.
Tulemuste md&tmise
ja hindamise protsess
peab olema
objektiivne.

Asja-
tundlikkusega
(kompetent-
susega ) seotud

Palgatfus on
seotud
asjatundlikkuse
kasvuga.

Keskendub vajadusele
saavutada
asjatundlikkuse kasv.
Ohutab arendama
kompetentsust. Saab
siduda muude
personalijuhtimise
eesmarkidega, mis on
seotud kompetentsuse
arendamisega.

Asjatundlikkuse
taseme/kasvu
hindamine v6ib olla
keerukas.
Tulemuste
saavutamine jaab
kdrvale ning on oht
tasustada asjasse
mittepuutuvaid
oskusi. Néuab
juhtide koolitamist
ning nende
pihendumist
hindamisele.

Sobib kasutada, kui
personalijuhtimise
poliitikas on
asjatundlikkuse
(kompetentsuse)
hindamine juba
vajalik ka muude
eesmérkide
saavutamisel.
Olukordades, kus
asjatundlikkus on
vdga oluliseks
teguriks ning kui
valjundit/tulemust on
raske voi sobimatu
mddta. Eeldab vaga
head kompetentsuse
tundmist ja
rakendamis-
lahenduste
raamistikku.

Panustamis
(kaasatdotamis)
pbhine

Palgatbus vdi
tulemustasu on
seotud nii
tulemuste
saavutamise kui
ka asjatundlikkuse
kasvuga.

Inimesi ei tasustata mitte
Uksnes selle eest, mida
nad teevad /saavutavad,
vaid ka selle eest, kuidas
nad seda teevad.

Sarnaselt eelmise
kahe skeemiga vOib
olla raske tulemusi
mddta ja hinnata
ning hallata.

Veendumuse korral,
et nii sisend
(asjatundlikkus) kui
ka véljund(tulemus)
on sobiv ja vBimalik
koos hinnata.

(Kasitsi)
toooskusel
pdhinev

Tasu lisandub
uute oskuste
omandamisel ja
tooviljakuse
lisandumisel.

Ohutab ja tasustab
vilumuste/tddoskuste
tekkimist ja arendamist.

Kulu pole maistlik,
kui inimesed
omandavad uusi
oskusi/uut
vilumust, mida neil
pole vbimalik oma
t0s piisavalt
kasutada.

Jaekaubandus- ja
teenindusettevotetes,
tootmisettevotetes.
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Teenistusajaga
seotud

Tasu lisandub
tootatud aja eest
astmestiku jargi.

Kdorvalekalleteks pole
voimalust, lihtsalt
kasutatav skeem.

Ei vGimalda maksta
rohkem neile, kes
panustavad to6sse
tavapérasest enam.

Saab kasutada
organisatsioonis, kus
see on
traditsiooniline ja kui

ametitihingud pole
péri teistsuguste
viisidega.

Allikas: (Personalijuhtimise Kasiraamat 2012, 312-313).

1.3. Motivatsioon kui seos soorituse ja saadava hlve vahel

Tulemustasude peamine eesmark on tootajate tdiendav motiveerimine. Motiveerimist
vOib defineerida kui inimest tegutsema ajendavate joudude teadvustamist ja inimese
mdjutamist nende kaudu. Toises tegevuses vdib vaadelda kolme motivatsiooniallikat (Vadi
2004, 91):

T60 eest saadav tasu, mille hulka kuuluvad otsesed ja kaudsed tasud ning koik,
mis sellega kaasneb;

Tookeskkond, mis koosneb flusilisest keskkonnast ja suhtlemisest ning
suhetest tookohal;

T60 ise, selle sisu ja kuivord t66 vdimaldab eneseteostust, enesest lugupidamist
ning arenemisvoimalusi.

Tootajate motiveerimiseks oleks vajalik teada, milline on nende kolme sobiv vahekord
iga inimese jaoks, sest uks allikas vdib kompenseerida teise puudumise. (Ibid)

1950-ndatel kirjutatud ja tanaseks klassikaks saanud artiklis esitleb psiihholoog
Frederick Herzberg motivatsiooni kahe faktori teooriat, olles eelnevalt pohjalikult uurinud
inimeste t0osse suhtumist. Ta joudis jareldusele, et méned varem motiveerivateks peetud
tegurid ei andnud midagi enamat, kui kdorvaldasid rahulolematuse ning nimetas need
hlgieenifaktoriteks. Nende tegurite puudumine vGi madal tase p&hjustas rahulolematust, kuid
nende olemasolu ei tdstnud td6tajate motivatsiooni. Inimesi motiveerisid muud tegurid,
motivatsioonifaktorid, mille puudumine ei pruukinud to6tajaid veel rahulolematuks muuta,
kuid nende olemasolu oli kahtlemata motiveeriv. Hugieenifaktorid on téotasu, t66 turvalisus,
todtingimused, kontrolli sagedus ja ulatus, inimestevahelised suhted, to66kultuur, juhtimise
kvaliteet yjms. Motiveerivad tegurid on saavutusvajaduse rahuldamine, vastutuse usaldamine,
enesearendamise voimalust pakkuv t60, huvipakkuv t60, tunnustus jms. (Herzberg, et al

1959) Motivatsiooni valdkonnale sarnaselt on ka té6ga rahulolu puhul kehtiv Herzbergi
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teooria, mis pdhineb véliste ja sisemiste té6omaduste dihhotoomial. Selle teooria kohaselt
erinevad tooga rahuloluni viivad faktorid rahulolematuseni viivatest faktoritest. Valised
faktorid ehk ,,rahulolematuse tekitajad” on seotud keskkonnaga, milles to6taja teeb oma t66d.
Nende hulka kuuluvad palk, t66 turvalisus, to6tingimused, juhtimine ning isikutevahelised
konfliktid. Sisemised faktorid ehk ,,rahulolu tekitajad* viitavad to6 sisule, mida t0otaja teeb.
Nende hulka kuuluvad saavutamise tajumine, tunnustamine, vastutus, t60 iseloom, isiklik
areng ja edasiliikumine. (Spillane 1973, 71-72)

Kehtestatud palgatase peab olema t66taja jaoks piisav, vastasel juhul muutub té6tasu
rahulolematuse allikaks (Meyer 1975, 48). Palga téhtsus varieerub indiviiditi. On tGendoline,
et madalama sissetulekuga tootajaid innustab palgatase rohkem, kuna see aitab rahuldada
flsioloogilisi vajadusi (Meyer, et al 1979, 90-93). Rahaline kompensatsioon tundub olevat
seotud tdorahuloluga selles ulatuses, mil méaéral td6taja individuaalsed vajadused on
rahuldatud. TG0 ise, to6taja taju palkade vordsusest kaastodtajatega ning todsoorituse ja tasu
seosed on samuti tdhtsad faktorid palgaga rahulolu maaratlemisel. (Pink 2011, 163-164) Kuigi
palk on peaaegu alati t6dga rahulolu faktor, on margatud, et suurem palk ei vii automaatselt
suurema rahuloluni, kuna raha vdib tajuda nii motivatsiooni- kui ka higieenifaktorina
(Herzberg 1968, 57).

Kuigi rahalist tasu peetakse tUheks oluliseks motivatsiooniallikaks, ei pruugi seos t60
tegemise ja tasustamise vahel olla (heselt mdistetav ega selgepiiriline. Ké&esolevas
magistritdds uuritakse he teemana tootajate motivatsiooni muutust seoses tulemustasudest

loobumise otsusega.

1.4. Tulemustasu susteemide voimalikud kitsaskohad

Tulemustasu susteemide toimivust on ka kahtluse alla seatud. Pfefferi t60des on
vaidetud, et uskumus, mille kohaselt tulemuspalga maksmine parandab t66tulemusi, on pigem
muut. Tema hinnangul tulemuspalk hoopis 60nestab tulemuslikkust — nii organisatsiooni kui
ka indiviidi tasandil. Paljud uuringud viitavad sellele, et selline tasustamisviis kahjustab
meeskonnat6dd, soodustab vaid luhiajaliste pingutuste tegemist ja viib inimesed arvamusele,
et palk ei sdltu t66 tulemustest, vaid digetest “suhetest” ja individuaalsest suhtlemisoskusest.
(Pfeffer 1998, 112) Oma 2006. aasta artiklis lisab Pfeffer, et tulemustasude kasutamise
probleem seisneb selles, et need pdhinevad tavaliselt pigem eeldustel. Voib arvata, et
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tulemustasude rakendamine p6hineb pigem usul nende tookindlusesse kui reaalsetel tdenditel
voi kriitiliselt Iabimdeldud otsustel. Sellele uskumusele tuginedes, ehitavad ettevotted kalleid
tulemustasususteeme, mis soovitud kditumise asemel pigem kahju toodavad. (Pfeffer, Sutton
2006, 13)

Samuti on leitud, et tulemustasud toimivad paremini lihtsate, selgelt ettekirjutatud
toode puhul. Keerukamate, loomingulist métlemist ja Ghtlasi inimesele endale rohkem huvi
pakkuvate toollesannete puhul vdib t66 soorituse eest maksmine mdjuda pigem parssivalt.
(Pink 2011, 197; Bailey, Fessler 2011, 189; Libby, Lipe 1992, 266-269)

Tulemustasude kasutamine vOib ndida kull ettevotte jaoks ahvatlev, kuid vdga tihti
vOib selle tagajarg olla soovitule hoopis vastupidine. Campbell ja kolleegid toovad vélja
ettevotete 5 peamist tulemustasude murekohta (1998, 132):

1. MGodtmisega seotud probleemid — ettevdte peab olema véimeline adekvaatselt hindama
erinevate to6tajate panustamist.

2. Tulemuslikkuse hindamise tagasiside — t0otajale peab olema selgelt arusaadav, mille
alusel ja kuidas tema panust moddetakse.

3. Soovitud tasu suurus — tulemustasu osakaal peab olema piisavalt suur, et inimene
tajuks sissetuleku muutust. See t&dhendab omakorda, et ettevdtte eelarve peab
sisaldama selleks piisavalt vahendeid.

4. Slsteemi ebaselgus — tulemustasu on ainult ks osa palgasusteemist ja tootajate jaoks
vOib olla ebaselge, mille eest tépselt seda makstakse.

5. Soovimatud tagajarjed — tulemustasud vdivad poOhjustada tdotajate keskendumist
ainult nendele tegevustele, mis neile rahaliselt tulusad on.

Lowery, Petty ja Thompson viisid seitsmele ettevGttele tuginedes labi uuringu,
selgitamaks valja, mis on tdotajate olulisemad kiisimused seoses tulemustasude juurutamisega
ettevotetes. Tulemustest selgus, et kuigi tootajatele meeldis idee teenida suuremat kogupalka,
tekitas uue stisteemi kohta peamisi kusimusi eesmarkide seadmise kvaliteet ja tulemuspalkade
maksmise ebadiglus vastavalt soosingule. (Lowery, et al 1996, 29-32)

Pink vordleb tulemuste eest tasustamist piitsa ja pradniku meetodiga, mis pdhineb
premeerimisel ja karistamisel. Antud susteem to6tas hasti 20. sajandi rutiinsete Ulesannete
puhul. Kuid 21. sajandil on muutunud viis, kuidas me organiseerimine oma tegevust, mida me
teeme, kuidas sellest motleme ja kuidas me teeme seda, mida teeme. Pink véidab, et kuna

arenenud maailm on liikunud suures osas industriaalmajandusest teadmispdhise majanduse
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juurde, oleks aeg vaadata ule ka seni kehtinud n-0 piitsa ja praadniku meetod, mis réhub
valistele motivaatoritele ja mdjub sisemisele motivatsioonile pigem laastavalt. (Pink 2011;
85-144)

Ahiabor leidis, et tootlikkus sGltub nii rahalistest kui ka mitterahalistest tasudest
(2013, 6). Gibbonsi uurimus to0 stiimulite kohta naitab, et kuigi inimeste jaoks on oluline
rahuldav palk, on mdned mitterahalised motivaatorid tbhusamad kui lisatasu, aidates luua
paremaid pikaajalisi toosuhteid enamikes sektorites ja toovaldkondades (2006). McKinsey
Quarterly uuring néitas, et mitterahalised motivaatorid, nagu néaiteks vahetu juhi tunnustus,
juhtkonna t&helepanu ning vdimalus juhtida projekte ja to6riihmi, olid hinnatud kérgemalt kui
mitmed rahalised tasud (McKinsey...2009).

Ké&esoleva peatiki kokkuvotteks vOib nentida, et tulemustasude kasutamisel ettevotte
tasustamise poliitikas v8ib olla ka negatiivseid tagajargi. Jargnevalt kasitletakse tulemustasude
vOimalikke kitsaskohti parema Ulevaate saamiseks kahes alamteemas: 1) tulemustasu

stisteemide &riline mdju; 2) tulemustasu siisteemide kaitumuslik moju.

1.5. Tulemustasu stisteemide ariline moju

Zoltners, Sinha ja Lorimer kirjeldavad, et midgitksuse tulemuslikkuse raamistik
koosneb erinevatest sisenditest ja véljunditest, mis mdjutavad milgiorganisatsiooni tegevust
(vt joonis 1 Ik 18). Igas mudgitiksuses mdjutab mudgitootajate tegevus kliente ja kliendid
mdjutavad omakorda ettevotte tulemusi. Lisaks mdojutavad ettevotte tulemusi vélised
(kliendid, konkurendid, keskkond) ja sisesed (ettevOtte strateegia, tooted, voimekus) joud.
Juhid mdjutavad mudgitksuse tulemuslikkust 1&bi otsuste ja protsesside, mida defineeritakse
kui maugitksuse efektiivsuse mdjutegureid (ing.k. drivers). Osadel mudigituksuse efektiivsuse
mojuteguritel on otsene mdju mulgiinimeste oskustele, vOimekusele, véaartustele ja
motivatsioonile. Ulejaanud mdjutegurid mdjutavad neid tegevusi, millesse miiigiinimesed ise
kaasatud on. Tulemustasud on seejuures ainult ks mitmetest mudgitiksuse efektiivsuse
mdjuteguritest. Juhtides kdiki mdjutegureid efektiivselt, saavad juhid luua véljundi, mis on
parim nii ettevotte klientidele kui ettevotte tulemustele. (Zoltners, et al 2012, 172-178).

Kirjeldatud muiugitksuse tulemuslikkuse raamistik on toodud joonisel 1 Ik 18.
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Mudgitksuse efektiivsuse mdjutegurid i Miiugitiksuse valised jéud

Ettevétte faktorid <J_L‘ Valised faktorid

Strateegia - Kliendid i

Miiligiprotsessi Ulesehitus
Suurus, struktuur

Véarbamine ja koolitus
Kliendile orienteeritus Tooted - Konkurendid
Va&imekus - Keskkkond

Tulemusjuhtimine ja eesmargistamine
Kultuur

Tulemustasud

11 JL JL TU

Mutgitootajad Tegevused Kliendi tulemused Ettevotte
tulemused

Oskused Mugiprotsess Meelespidamine Cesmirkid
> A > » Eesmarkide

Motivatsioon Ajakasutus Suhted sanvutamine

Meelespidami Véértuste Rahulolu

eelespidamine kommunikatsioon Kasv
Kultuur Turuosa

Joonis 1. Mudgitksuse tulemuslikkuse raamistik

Allikas: (Zoltners, et al 2012, 173).

Frick, Goetzen ja Simmons viisid aastatel 1992-2001 Iabi uurimuse Uhes Saksa
terasetootmise ettevottes, et uurida meeskonnatdd ja tulemuspalga mdoju tootmisliksuse
tootajate produktiivsusele. Nad leidsid, et tulemuspalk pdhjustas kvantiteedi suurendamist
kvaliteedi arvelt. Tootmises kasutatavaid masinaid hoiti t60s pikki tunde, selle asemel, et
tegeleda nende hooldusega. Kokkuvdttes tekitas tulemuspalga kasutuselevott ettevotte jaoks
lisakulusid ega suurendanud tootmist6dliste produktiivsust. (Frick, et al 2013, 210-215)

Grund ja Westergaard-Nielsen t6id oma uurimuses valja, et tulemustasude efekt
ettevotte produktiivsusele s6ltub sellest, kuidas to6tajate pingutus teisendatakse tootlikkuseks
ja see ei ole alati lineaarses seoses. Se tdhendab, et ei pruugi kehtida reegel, et mida suuremad
on tulemustasud, seda kasulikum on see ettevottele (2008, 492-494).

Pink kirjeldab tulemustasudest loobumist Microchip Technology ettevotte néitel. Ta
Kirjeldab, et mainitud ettevdttes maksti midgitdotajatele varem 60% ulatuses péhipalka ja
40% moodustas tulemustasu. Selline palgasiisteem tundus ettevotte juhtkonnale vananenud ja

tulemustasudest otsustati loobuda. Palgastisteemi muudatus néitas, et ettevdtte miuginumbrid
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suurenesid samal ajal, kui palgakulud jaid samaks. Pink toob vélja, et alternatiivse
palgasiisteemi kasutuselevott on pdhjuseks, miks Microchip Technology on siiamaani Uks
edukamaid toomisettevotteid pooljuhtide valdkonnas. (Pink, 2012, 76-77)

Pearce, Stevenson ja Perry viisid aastatel 1977-1982 labi uuringu, vaadeldes, millist
arilist moju omab tulemustasude kasutusele votmine (he USA ettevOtte naitel.
Organisatsiooni tulemusi analtsiti kaks aastat enne ja kaks aasta pérast palgaststeemi
muudatust. Tulemused néitasid, et palga sidumine tulemustega ei omanud mingisugust efekti
kogu ettevotte tulemuslikkusele. Sellest jareldati, et tulemustasudel pdhinev palgaststeem ei
pruugi olla ettevotte jaoks parim otsus. (Pearce, et al 1985, 261-271)

Balls kirjeldab tulemustasude slsteemi kasutuselevotu ebadnnestumist (he
Suurbritannia ettevotte nditel. Uus palgasusteem pani téotajad omavahel negatiivselt
konkureerima ja seetdttu vahenes klienditeeninduse kvaliteet. Muutusi pdhjalikumalt uurides
selgus, et hippeliselt olid kasvanud ka tootajate varbamis- ja koolituskulud ning
kliendirahulolu indeks langes oluliselt. Balls lisab, et ettevotted peaksid palgaslsteemide
rakendamisel koigepealt 1abi mdtlema, milline on parim viis siduda tootlikkust
tulemuslikkusega ja véltima ,,tee seda ja me maksame sulle niipalju” motlemist. (Balls 2009,
64)

Kirjeldatud uuringud nditavad, et alati ei ole tulemustasude kasutamisel positiivset
tbendatud moju ettevotte majandustulemustele. Vastupidi, mdnedest toodud néidetest voib
jareldada, et halvasti valitud vo6i Ules ehitatud tulemustasu sisteem voib ettevotte
tulemuslikkust hoopiski vahendada ja tuua kaasa lisakulusid. Kéesolevas t60s uuritakse antud
teemat analliiisides mudgikdibe muutust enne ja pérast palgastusteemi muudatust. Lisaks
uuritakse esinduste juhtidelt, milline on nende tunnetuslik hinnang esinduste mudgikaivete

muutusele peale palgasisteemi muudatust.
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1.6. Tulemustasu susteemide kaitumuslik moju

Uurijatele on huvi pakkunud, kuidas mdjutab tulemustasude kasutamine tOGtajate
kaitumist. Pink Kirjeldab, et inimestel on lisaks bioloogilisele tungile ja keskkonnast
tulevatele preemiatele ning Karistustele veel kolmas tung, mida on hakatud nimetama
»Sisemiseks motivatsiooniks®. Sisemist motivatsiooni iseloomustavad kolm peamist elementi:
1) iseseisvus — soov juhtida oma elu ise, 2) meisterlikkus — tahe saada aina paremaks milleski,
mis meile korda laheb ning 3) eesmérk — vajadus teha seda, mida me teeme, mingi suurema
eesmérgi nimel. (Pink 2011, 85-144) Inimestele on raha téhtis, kuid palju olulisem on see, et
nende elu nende endi jaoks meelepdrast tdhendust omaks. Lihtsustatult Oeldes: inimesed
tootavad selleks, et neil oleks hea olla. Firmad, kes seda tdsiasja ignoreerivad, tegelevad
pbhimdtteliselt to6tajatele altkdemaksu maksmisega ja see annab tagasilotgi lojaalsuse ning
pihendumise puudumise ndol. (Pfeffer 1998, 112; Tabibina, Lieberman 2007, 97-98)

Ka Frey ja Osterlohi uurimuse kohaselt ei huvita inimesi tiksnes materiaalne tasu. Nad
hoolivad teiste inimeste heaolust ja va&rtustavad tunnustust kaastGotajate ja juhi poolt.
T6otajaid motiveerib rohkem t60 sisu ja selle olulisus organisatsiooni jaoks. Sellistele
mitterahalistele motivaatoritele tahelepanu podramine aitab ettevotetel saavutada paremaid
tulemusi. (Frey, Osterloh 2012, 51-52)

Tulemustasud soodustavad pigem lihiajalist kasu kui pikaajalisi lahendusi. Ettevotted
soovivad tulemustasude mojul suurendada t66 kvaliteeti. Samas, kui tdotajal on vdimalik
mdjutada oma tasu suurust, voib ta tulemustasus néha otsest ja kiiret kasu ning pikaajaliselt
vOib selline mdtteviis to0 kvaliteeti véhendada. (Tomal D., Tomal A. 1994, 186)

Jargnevalt antakse llevaade erinevatest k&itumuslikest aspektidest, mida

tulemustasude kasutamine mdjutab.
Koostto vs konkureerimine

Tulemustasude kasutamine hajutab peaaegu alati sarnast t60d tegevate inimeste
rahalise sissetuleku suurust. See jagab todtajad rihmadeks nagu vditjad, keskmised ja
kaotajad. Tulemustasusiisteemid takistavad meeskonnatédd ning jarjepidevat arengut ja
Oppimist, mis on vajalik pikaajaliste tulemuste saavutamiseks. (Zoltners, et al 2012, 180) See
juhtub, kuna tulemustasusiisteemid sunnivad to6tajaid tulemuste nimel konkureerima. Tekkiv

vOitja-kaotaja olukord vOib kaasa tuua mittesoovitavaid reaktsioone (Meyer 1975, 42):
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ettekujutus iseendast moondub positiivses suunas, samal ajal kui ettekujutus konkurendist
moondub negatiivses suunas ning koosto6 ja kommunikatsioon konkurentide vahel vaheneb.

Samuti vOib tekitada kadedust ja pahameelt, kui ainult osad td6tajad tulemustasu
teenivad ja teised mitte (Tomal D., Tomal A. 1994, 188). Sellised reaktsioonid mdjuvad
negatiivselt  ettevOtte eesmarkide saavutamisele. lga organisatsiooni  efektiivne
funktsioneerimine s6ltub individuaalsete pingutuste koosmdjust (Meyer 1975, 42).

Kui t66 iseloom nduab kasvdi vahemalgi maaral koostodd ja Uksteisest sGltumist, on
tulemustasude maksmisel pigem negatiivsed tagajarjed (Pfeffer 2006, 17). Individuaalsed
tulemustasud on kasulikud pigem juhul, kui td6sooritust on v8imalik objektiivselt hinnata ja
tulemus on tingitud pigem individuaalsest pingutusest (Ibid). Uurimus néitas, et mida suurem
erinevus on tootajate palkadel (rahalisel sissetulekul), seda madalam on inimeste rahulolu
oma t6dga, produktiivsus ja koostodvalmidus. Seega tulemustasususteemide haldamine voib
oskamatu juhtimise korral nduda palju ressurssi ja teha suurt kahju. (Pfeffer, Sutton 2006, 15-
17)

Gray toob valja, et tulemustasudel pdhinevad palgasisteemid on ténapdeva
dunaamilise keskkonna jaoks aegunud, kuna varasemaga vorreldes vaartustatakse rohkem
meeskonnatodd kui individuaalset tulemust. Selle teooria kohaselt soovitab ta lisatasude
asemel tasustada inimesi Giglaselt, 1ahtudes turu palgatrendidest (Gray 2002, 16).

Tulemustasu susteemide kasutamine péarsib meeskonnatddd. See vOib Ohutada
konkureerivat kaitumist, et saada isiklikku kasu kaastOotajate arvelt. To6tajad panustavad

rohkem isikliku kasu teenimisse kui ettevotte protsessidesse. (Tomal D., Tomal A. 1994, 188)
Ebaeetiline kaitumine

Frey ja Osterlohi uurimus nditas, et tootajad, keda huvitab ainult tulemustasu
teenimine, kulutavad palju aega ja energiat, et manipuleerida palgasiisteemi enda kasuks
(2012, 51-52). Aarmuslikel juhtudel soodustavad tulemustasusiisteemid ebaeetilist ja monedel
juhtudel isegi illegaalset kaditumist (Zoltners, et al 2012, 176). 1990 aastate alguses maksis
USA kaubamajade kett oma varuosade osakonna tootajatele kindlat lisatasu middud
varuosade ja teenuste eest. Selle tulemusena avastas ettevotte, et to0tajad votavad raha t66
eest, mis tegelikult oli ebavajalik. Aastal 1992 seisis ettevdtte silmitsi mitmete kohtuasjadega,

mis olid otseselt seotud antud ettevotte tulemustasusiisteemiga. (Ganzel 1998, 35-37).
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Ebaeetilise k&itumise rubriiki kuuluvad nii enda eesmérkide esiplaanile seadmine,
nurkade lihvimine eesmarkide saavutamiseks kui tulemuste ilustamine. Lisaks harjuvad
inimesed k&igega — tulemustasu muutub ootusparaseks ning igal aastal eeldatakse jarjest

suuremaid summasid. (Krieger, 2011)

Loomingulisus

Tanu ténapédeva laialdasele info levikule on kasvanud Klientide teadlikkus ja nad
eelistavad naha mulgitootajana partnereid, kes saavad aru nende konkreetsetest vajadustest ja
aitavad lahendada keerulisi probleeme. See on tépselt niisugust tidpi loominguline
probleemilahendus, millelt magil baseeruvad tulemustasusiisteemid tdotajate huvi korvale
juhivad. (Zoltners, et al 2012, 172) Tulemustasusiisteemid toimivad paremini homogeense
turu ja vahem keerukate toodete miugi puhul (Ibid).

Samuti vdivad tulemustasud pérssida to6tajate loomingulisust luua ja rakendada uusi
ideid, mis neile rahaliselt nii kasulikud ei ole (Tomal D., Tomal A. 1994, 188).

Eesmargid

Tulemustasu kull motiveerib teatud k&itumist, kuid vahel on see kaitumine
ebasoovitav. Inimesed votavad tulemustasu tdsiselt ja tootavad, et saavutada eesmarke, mis
neile rahalisi hivesid toovad. Enamikel organisatsioonidel on keerulised ja
mitmemdotmelised eesmérgid, mistdttu keskendudes vaid osadele neist, vdivad teised jaada
tdhelepanuta. (Pfeffer 2006, 15) Tulemustasu susteemid annavad kull to6tajatele signaali selle
kohta, mis on oluline, aga need signaalid voivad olla liiga segased. Inimesed suudavad
korraga fookuses hoida ainult teatud hulka informatsiooni, mistdttu tulemustasu susteemid,
mis hdlmavad endas mitme kriteeriumi taitmist, ebadnnestuvad, olles liiga keerulised, et saata
arusaadavaid signaale, mis juhiksid to6tajate kaitumist. (Pfeffer, Sutton 2006, 15; Stajkovic,
Luthans 2001, 582)

Hewitti uurimus néitas, et selgete eesmarkide puudumine on peamine tulemustasu
skeemide ebalnnestumise pdhjus. Parima tulemuse saavutamiseks on tdotajatel vaja
eesméarke, mis on selgelt kirjeldatud ja samal ajal véljakutset pakkuvad. (Locke 2004, 130).
Tulemustasud, mis keskenduvad luhiajaliste eesmérkide saavutamisele, on vastuolus té6tajate

vajadustega Oppida ja areneda, et nad suudaksid olla edukad pikemas perspektiivis (Zoltners,
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et al 2012, 172). Lisaks soodustavad lihiajalised tulemustasud konkureerimist indiviidide ja
uksuste vahel, kes peaksid tegema koostdod (Thomson 2012, 61).

Samuti on leitud, et kui td6taja tasu suurus on otseses seoses t60 sooritusega, véaheneb
huvi todilesande sisu vastu. Keskendutakse palga saamisele mitte t66 sisulisele mdttekusele.
(Meyer 1975, 41)

Pfeffer kirjeldab tulemustasude rolli ka uute tootajate ligimeelitamisel. Tulemustasud
on osa organisatsiooni Kkultuurist ja see annab uutele potentsiaalsetele tOdtajatele aimu
ettevotte vaartustest. Kusimus on, kas ettevotted tahavad, et nende juurde tuleksid tédle
inimesed, keda meelitab ligi pigem tulemustasude teenimise vdimalus kui t60 sisu. (1998,
116)

Tulemustasude mdju juhtimisele

Hoivatud ja madala riskitaluvusega juhid pldavad tulemustasudele tuginedes tulla
toime oma isikliku téostressiga selle asemel, et hoomata laiemat pilti ja otsida m&juvamaid
pikaajalisi lahendusi. Sageli pooldavad juhid tulemustasusisteeme isiklikest huvidest
lahtuvalt, kuna nende enda palk on seotud alluvate palgatasemega. (Zoltners, et al 2012, 175;
Rouzies, et al 2009, 93-94) Meyer leiab, et todtaja tasu suurus pohineb tavaliselt tema juhi
hinnangutel. Tulemustasustisteem eeldab, et juht on vbimeline tegema objektiivseid ja
pbhjendatud otsuseid tootajate tddsoorituse kohta (Meyer 1975, 41).

On leitud, et paljud madgiinimesed tunnevad vahest lojaalsust ettevotte suhtes, sest
raha on peamiseks vaartuseks, mis neid ettevottega seob (Zoltners, et al 2012, 176). Samuti
vOivad tootajad naha tulemustasu kui tédandja poolset altkéemaksu soovitud kaitumise eest.
See omakorda vdib panna inimesi tundma, et nendega manipuleeritakse. (Tomal D., Tomal A.
1994, 188)

Hope ja Fraser leidsid, et tulemuspalk on kehv ja ebaefektiivne asendus headele
juhtimistavadele. Enamus tulemustasusiisteeme sisaldavad kahte omadust: nad kasutavad dra
suurel hulgal juhtimiseks kuluvat aega ja ressursse ning muudavad perspektiivis koiki
rahulolematuks. (Hope, Fraser 2003, 105-106)

Lisaks tasusiisteemidele on teadmispdhises ettevGttes produktiivsuse tostmiseks
maistlik kasutada rohkem tunnustamist, to6tajate autonoomsuse suurendamist ning paindlikku
l&henemist todtegemisele. Uuringud on ndidanud, et inimesed, kellel on oma t66s suurem

otsustusulatus, on dldiselt oma t6dga rohkem rahul ning seega ka rohkem puhendunud.
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Kindlasti ei tohi alahinnata head juhtimispraktikat, kuna juhi moju ttotajate rahulolule ja
pihendumusele on véga suur. (Krieger, 2011)

1.7. TasusUsteemi muudatuse juhtimine

Tasususteemi juurutamise ja kommunikeerimise etapis on &armiselt oluline juhtkonna
ja keskastme juhtide kaasatus, kuna esialgne sonum peab tulema juhtkonnalt ning liikuma
seejérel jark-jargult detailsemaks minnes keskastme juhtide kaudu organisatsioonis allapoole.
Enne kommunikatsioonietapi alustamist on otstarbekas sdnumit véiksema pilootgrupi peal
testida, et hinnata sénumi selgust, efektiivsust ning tekkida voéivaid kusimusi. Kui kaasata
pilootgruppi keskastme juhid, saab Uhtlasi tagasisidet ka nende valmisoleku kohta tootajatele
tasususteemi tutvustamiseks ja selgitamiseks. (Personalijuhtimise kdsiraamat 2012, 329-330)

Palk on véga oluline juhtkonna todriist ja infokandja. Kui ettevote ei halda sGnumit,
mida tasu edasi annab, haldavad seda to6tajad. See vdib pdhjustada aga palju arusaamatusi ja
kuulujutte. (Friedman 2002, 4) Infovahetus annab juhtidele vOimaluse tbo0tajatega
suhtlemiseks ning nende kiisimustele vastamiseks. Samuti aitab see juhtida to6tajate ootusi
tasuslisteemide suhtes ning nditab ettevdtte valmisolekut pakkuda to6tajatele nende pingutuste
eest vaarilist tasu. Selleks, et kommunikatsioon oleks efektiivne, peab see olema jarjepidev,
Uheselt arusaadav, dige ajastusega ning auditooriumile kohandatud. Kindlasti ei tohi piirduda
ainult Ghekordse teavitamisega, vaid kommunikatsioon peab jatkuma regulaarselt nii kaua,
kuni tasusiisteem ettevottes eksisteerib. Kui ettevte tahab tasustisteemist maksimaalselt kasu
saada, peab ta tootajaid sellest pdhjalikult teavitama — mida enam kommunikatsiooni
panustada, seda paremad on tulemused. (Personalijuhtimise ké&siraamat 2012, 330)

Kui tasu kommunikatsioon toimib on see mark efektiivsest juhist. Edukas juht suudab
tasustamise teemasid kommunikeerida nii, et t6tajad saavad aru, mis on téotasu roll ettevotte
jaoks oluliste eesmarkide saavutamisel. (Friedman 2002, 4)

Eduka palgaststeemi muudatuse tagamiseks on tihe kommunikatsioon ja avatud
ohkkond. Et aidata muutusi omaks votta, peavad juhid tegema selgitustood, et hajutada
tootajate hirme ja kahtlusi. P6hjalik muudatuste juhtimine on oluline alus palgaststeemi
muudatuse edus. Kéesolevas t66s uuritakse teiste teemade hulgas ka juhtide ning td6tajate

hinnangut palgasiisteemi muudatuse labiviimise kohta.
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2. EMPIIRILISE UURIMUSE KIRJELDUS

2.1. Uurimuse eesmark ja uurimisprotsessi Kirjeldus

Ké&esoleva uurimuse empiirilise o0sa eesmérgiks on analliisida igakuistest
tulemustasudest  loobumise  otsuse  mdju  tOotajate  hoiakutele ja  esinduste
majandustulemustele. Selleks uuritakse N ettevotet, kus miudgitdotajate tasususteemi
muudatuse kaigus loobuti tulemustasudest.

Tulemustasudest loobumise mdju analulsitakse antud t66s kolme erineva metoodika
kombinatsioonis:

1. Kvalitatiivne poolstruktureeritud intervjuud keskastmejuhtidega. Uuritakse, kuidas
mojutab tulemustasudest loobumine t6otajate hoiakuid, kditumist ja motivatsiooni
nende otseste juhtide hinnangul. Juhtide poolt antud verbaalseid hinnanguid
analliusitakse stivendatult, et mdista paremini muudatusega kaasnenud mdjusid. Antud
analtiisi pdhjal luuakse omakorda mudel, millega saab moo6ta tootajate endi
hinnanguid tasusiisteemi muudatuse mojudele.

2. Kvantitatiivne kusimustik midgitootajatele. Selgitatakse valja, kuidas hindavad
tulemustasudest loobumise m&ju muugitdotajad, keda nimetatud muudatus vahetult
puudutas. Kisimused koostatakse punktis 1 Kirjeldatud poolstruktureeritud intervjuude
pdhjal.

3. Kvantitatiivne majandustulemuste analtitis. Analiisitakse, millist mdju avaldas
tulemustasudest loobumine esinduste muugikaibele ja palgakuludele. VVordluse aluseks
on teatud teenuse ja tootegrupi mudginumbrid ning esinduste palgakulu muudatuse
eelselt ja jargselt.

Uurimisprotsessi kirjeldab joonis 2 Ik 26.
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Teooriaga 5 Intervjuude ; Intervjuude
tutvumine ettevalmistamine labiviimine
|
v
Intervjuude Kisimustiku Ksitluse
transkribeerimine ja —>| 'y oocamine > labiviimine
stinteesimine
|
\Z
. Tulemuste
Vastuste anallits ~—> Majan;jnu;téjiljimuste —> tblgendamine ja
jarelduste tegemine

Joonis 2. Andmete kogumise ja tootlemise etapid.

Allikas: (Autori poolt koostatud)

Kombineeritud metoodika kasutamine antud t60s pdostitatud uurimisilesande
analiusimisel aitab paremini mdista tulemustasudest loobumisest tingitud maojusid, nii
emotsionaalseid kui materiaalseid.

T66 autorile teadaolevalt ei ole sarnaseid uurimusi Eestis eelnevalt 1&bi viidud.
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2.2. Uuritud ettevotte tutvustus

Ké&esolevas uurimistdos kasutati uurimisobjektidena N ettevotte madgiesindusi, kus
toimus tulemustasudest loobumine. N ettevotte eesmérgiks oli uuringu hetkel saada
kliendivajadustest juhitud parimaks teenindusettevotteks — partneriks, kes loob kliendisuhtega
vaartust mblemale poolele. N ettevotte klientideks on nii erakliendid kui &riettevotted.
Ettevotte peamisteks tegevusvaldkondadeks on andmeside ja televisiooniteenuse pakkumine.

Tapsemad tegevusvaldkonnad on toodud joonisel 3.

Tegevus-
valdkonnad
1 | | | |
l \ l . \ l - \ Finantseeri- Reklaami-
Internet Televisioon Kodne Kaubamiik e miiik

Joonis 3. N ettevotte tegevusvaldkonnad.

Allikas: (N ettevdtte siseportaal)

Ettevottes todtas uuringu hetkel ligukaudu 1600 tootajat. 2012. aasta detsembri
seisuga oli esindustel kokku 10 juhti, neist 3 Tallinnas. Esindustes toodtas kokku 51
muugikonsultanti, neist 20 Tallinnas.

Uurimistdd seisukohalt omab antud ettevotte kasutamine uurimisobjektina vaartust
pohjusel, et tegemist on Eesti kontekstis suure ettevottega, kelle inimeste juhtimisega seotud
otsused on eeskujuks véiksematele organisatsioonidele ning kes soovib teadlikult kujundada
kliendikeskset teeninduskultuuri.
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2.3. Uuritud ettevotte palgasisteemi muudatuse kirjeldus

Mudgiesinduste tootajate kogupalk koosnes enne 01.04.2012 toimunud palgastisteemi
muudatust pohipalgast, igakuisest tulemustasust, aastaboonusest ning taiendavatest tasudest ja
preemiatest, mida maksti eelkdige erakorralise té0soorituse vms eest (vt joonis 4).

Pdhipalk jagunes neljaks erinevaks palgatasemeks, mille teenimise v8imalus s6ltus
muugikonsultandi kompetentsidest ja to6tulemustest.

Tulemustasu arvestuse aluseks oli punktististeem, kus iga muldud toote ja teenuse
eest oli vOimalik teenida teatud arv punkte, mis iga kuu I6pus kokku liideti. Néiteks iga
muudud kauba 300 euro kohta oli vOimalik teenida 1 punkt, kodulahenduse eest 2 punkti,
korrusmaja interneti muaugi eest 1 punkt jne. Tulemustasu brutosummaks oli kuu 16puks
kogunenud punktide arv korrutatult Ghe punkti hinnaga. Punktisummat oli vdimalik juhi
hinnangu alusel vahendada vdi suurendada. Néiteks iga pohjendatud kliendi kaebus vahendas
punktisummat 10 punkti vorra. Esinduse ja/vdi tootaja tulemuste taitmisel/mittetditmisel vois
esinduse juhataja tOotaja tulemustasu suurendada/vdhendada kuni 30 punkti. Olenevalt
pbhipalga tasemest vdis tulemustasu osakaal t66taja igakuisest sissetulekust olla 30-40%.

Aastaboonus sdltus todtaja isiklike eesmarkide taitmisest, ettevotte peaeesmaérkide

taitmisest ja tootaja kompetentside vastavusest ettevotte ootustele.

Kogupalk

Taiendavad

Pdhipalk

Aastaboonus

tasud ja
preemiad

(4 erinevat Tulemustasu
palgataset)

Joonis 4. N ettevGtte miugiesinduste midgikonsultantide kogupalga osad enne 01.04.2012.

Allikas: (N ettevotte t606 tasustamise alused)
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Uus palgasusteem hakkas kehtima 01.04.2012 ning alates sellest kuupéevast koosnes
mudgiesinduste tootajate kogupalk pdhipalgast, aastaboonusest ning taiendavatest tasudest ja
preemiatest (vt joonis 5). Uute pdhipalga tasemete aluseks vdeti varasemalt kehtinud
palgatasemed, millele liideti vastavate palgatasemete 6 kuu keskmine tulemustasu. Tekkisid
uued palgatasemed vastavalt kompetentsile ja to6tulemustele. Varasemalt kehtinud neljale
palgatasemele lisandus viies palgatase tiksikute suurepéraste tulemustega tipptegijate jaoks.

Ulejaanud kogutasu komponentide, nagu aastaboonus ja tidiendavad tasud ja preemiad

erakorralise soorituse eest, pohimdtted jaid kehtima ka uue palgasusteemi ajal.

Kogupalk

Pohipalk Tdiendavad

(5 erinevat Aastaboonus tasud ja
palgataset) preemiad

Joonis 5. N ettevGtte miugiesinduste midgikonsultantide kogupalga osad alates 01.04.2012

Allikas: (N ettevotte t60 tasustamise alused)

2.4. Kvalitatiivse juhtide uuringu metoodika

Juhtide uuringu eesmargiks oli valja selgitada, kuidas mdjutas tulemustasudest
loobumine uuritud ettevotte tootajate hoiakuid, kaitumist ja motivatsiooni. Kvalitatiivse
uurimismeetodi l&htekohaks on tegeliku elu kirjeldamine (Hirsjarvi, et al 2005, 152).
Kvalitatiivsed meetodid on sobilikud, kui uurimuse eesmargid nduavad néhtuse stvavaadet
(Ghauri, Gronhaug 2004, 99). Kvalitatiivne uurimus pakub suuremat paindlikkust ja vabadust
ning on suunatud inimeste kogemuste, arusaamade ja tdlgenduste madistmisele (Leherand
2008, 24). Kuvalitatiivse uuringu andmete kogumiseks valiti poolstruktureeritud intervjuu.
Intervjuu eeliseks teiste andmekogumismeetodite ees on paindlikkus, v@imalus
andmekogumist vastavalt olukorrale ja vastajale reguleerida. Intervjuu valitakse

uurimismeetodiks pigem siis, kui soovitakse rohutada, et uurimisolukorras tuleb inimest naha
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subjektina, s.t talle anda vOimalus véljendada ennast vdimalikult vabalt; soovitakse saada
pohjalikku teavet; soovitakse vastuseid tdpsustada ning soovitakse uurida raskeid voi drnu
teemasid (Laherand, 2008, 177-178).

Ké&esoleva uurimuse empiiriliste andmete kogumise ja télgendamise protsess koosnes
jargmistest etappidest:

« Teoreetiliste seisukohtadest ja uurimisprobleemist lahtudes intervjuu kisimuste
koostamine.

+ Poolstruktureeritud intervjuude l&biviimine.

« Intervjuude kéigus saadud tulemuste transkribeerimine.

+ Andmete analulisimine.

+ Andmete siinteesimine.

+ Kokkuvdtete ja jarelduste tegemine.

Intervjuu kusimustik tootati vélja toetudes t00 temaatikaga seotud teoreetilisele
taustale. Kiisimused paluti eelnevalt (le vaadata N ettevotte personalidirektoril ja esinduste
maugijuhil, kes osalesid tulemustasudest loobumise protsessis ja oskasid hinnata kiisimuste
eesmargiparasust.

Kvalitatiivse uuringu valimi moodustasid 12 N ettevotte mugiesinduste juhti, kes olid
samal ametipositsioonil ka perioodil, kui toimus palgasusteemi muudatus ja loobuti
tulemustasude maksmisest. Intervjuude toimumine lepiti kokku e-kirja voi telefoni teel
ldhtudes intervjueeritavate ajalisest graafikust. Intervjuu kisimused saadeti intervjuu kutses
eeltutvumiseks. 12-st juhtist ei saanud kiiretele tookohustustele viidates osaleda 2 juhti.
Osalenud juhtidest téotasid 5 Pdhja-Ladne regioonis ja 5 LAuna-Ida regioonis.

Tallinna esinduste juhtidega toimusid intervjuud silmast silma vestlustena, regioonide
juhtidega viidi intervjuud labi Skype videokdne teel. Intervjuud toimusid ajavahemikus 28.
mai — 14.juuni 2013. Intervjuude kestvus oli keskmiselt 30 minutit, olenevalt Kkisitletavate
huvist, véljendusviisist ja tdograafikust. KAik intervjueeritavad olid koostodvalmis. Intervjuud
salvestati osalejate ndusolekul helikandjale ja transkribeeriti.

Intervjuu tulemusena kogutud andmete tdotlemiseks kasutati  kvalitatiivset
sisuanalliusi. Analtisi objektiivsuse huvides paluti lisaks thel sdltumatul inimesel, kellel
puudus teoreetiline Ulevaade kdaesolevast teemast, selgitada vélja olulisemad
tdhenduskategooriad, mis tema arvates intervjueeritavate vastustest peamiselt eristusid.

Intervjueeritavatele esitati kaheksa kusimust:

30



Kuidas Sa iseloomustaksid muigikonsultandi to6d N ettevotte esinduses?
Milline oli to6tajate suhtumine tulemustasudest loobumise otsusesse?
Kuidas on muutunud inimeste pingutus peale palgasiisteemi muudatust?

Kuidas on muutunud td6tajate suhtumine klientidesse peale palgaslsteemi muudatust?

a  w DN

Kuidas juhina hindad to0tajate motivatsiooni enne ja pdarast palgasisteemi

muudatust?

6. Kuidas Sa motiveerid tottajaid peale tulemustasudest loobumist ning mis on Sinu t66s
juhina muutunud?

7. Kas tOootajate vahel esineb omavahelist konkureerimist ja kui, siis kas see on peale
tulemustasudest loobumist muutunud?

8. Milline on Sinu hinnang juhina esinduse mudgitulemustele peale tulemustasudest

loobumist?

2.5. Kvantitatiivse to6tajate uuringu metoodika

Tulemustasudest loobumise mdju kiisimustiku valjatodtamisel voeti aluseks esinduste
juhtide intervjuude tulemused ja uurimisprobleemi teoreetiline taust. Kusimustik koosneb
neljast blokist: 1. Palgastisteemi muudatuse periood; 2. T66andja poolt pakutavad tasud ja
palgasusteem; 3. Motivatsioon ja rahulolu; 4. Suhted kolleegide ja juhiga (vt lisa 1). Klisimusi
testiti eelnevalt N ettevotte kahe juhtivttotaja peal, kes osalesid tulemustasudest loobumise
protsessis ja oskasid hinnata kiisimuste eesmargipérasust.

Ké&esoleva uurimuse empiiriliste andmete kogumise ja télgendamise protsess koosnes
jargmistest etappidest:

« Teoreetiliste seisukohtadest ja intervjuude tulemustele tuginedes kusimustiku
koostamine.

+ Kisitluse labiviimine.

+ Andmete analulsimine.

+ Kokkuvotete ja jarelduste tegemine.

Kusitlus viidi labi N ettevotte siseveebi kusitluskeskkonnas ajavahemikus 15.august-
15.0ktoober 2013. Link kisimustikule saadeti personaalse e-kirjana 66-le N ettevotte esinduse
tootajale, kes tootasid miuugikonsultandi ametikohal perioodil, kui toimus palgasisteemi

muudatus. Peale esimest kutset saadeti to6tajatele lisaks veel neli meeldetuletust. Vastajad ei
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saanud kusimustikku kinnitada enne, kui kdik kisimused olid vastatud, vélistades vastuseta
kisimused. Vastajate demograafilist tausta puudutavaid kisimusi kisimustikus polnud, kuna
teema kasitlemise seisukohast ei omanud need tahtsust. Tulemustasudest loobumise mdju
kisimustikule vastas 36 N ettevotte esinduse tdotajat.

Enamik kisimustest olid valikvastustega, osade kiisimuste puhul oli vastajal v6imalus
lisada vabas vormis kommentaar. Kisimustele 1, 2.1, 3.1 ja 4 andsid vastajad hinnanguid
Likerti skaalal 1-5 (1- ei ndustu Uldse, 5- ndustun téielikult). Likerti skaala on kategoriaalse,
mittevordleva skaala tilp, mis madrab dra vastajate nGustumise astme teatud vaidetega mingi
hoiaku hindamiseks/ mddtmiseks. Likerti poolt 1932.a. véljatootatud skaalat peetakse tiheks
kdige usaldusvéarsemaks hoiakute moédtmise meetodiks. (Likert...2008) Kogutud andmete
korrastamiseks ja analulsimiseks kasutati SPSS Statistics andmeanallilisi programmi.
Kvantitatiivse uurimuse tulemuste analutisimiseks kasutati kirjeldavat statistikat, risttabelit ja
korrelatsioonanal(iusi.

Kisimustiku usaldusvaarsuse modtmiseks kasutati numbrilist vastust omavate
kisimuste puhul teststatistikut Cronbach’i alfa, mis néitab tunnuste omavaheliste seoste
tugevust ehk missugusel maéral kdik kasutatud kiisimused méddavad uuritavat valdkonda.
Moddetud 23 numbrilise tunnuse puhul on alfa vaartuseks 0,63. Seega on uurimuses
kasutatud kusimustiku kui mdoteinstrumendi usaldusvaérsus rahuldav.

Tulemuste kirjeldamisel kasutatakse lihenditena:

M — aritmeetiline keskmine
R — Pearson’i korrelatsioonikordaja
Korrelatsioonikordaja seose maaratlemiseks kasutatakse jargmisi piire (Parring, et al
1997, 190):

Nork seos: korrelatsioonikordaja absoluutvaartus pole suurem kui 0.3,
|r|<0.3;
Keskmine seos: korrelatsioonikordaja absoluutvéartus on 0.3 ja 0.7 vahel,
0.3<|r|<0.7;
Tugev seos: korrelatsioonikordaja absoluutvaartus pole véiksem kui 0.7, | r |2
0.7.

Kirjeldades korrelatsiooniseoseid, tuuakse jargnevalt esile vaid need seosed, mis on

usaldusvaarsed nivool p=0,1.
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3. EMPIIRILISE UURIMUSE TULEMUSED JA ANALUUS

3.1 Kvalitatiivne uuring juhtide sihtgrupis

Lahtudes magistritod eesmargist analliisitakse esinduste juhtidega tehtud intervjuude
tulemusi 7 alakategoorias: 1) mudgikonsultandi t66 iseloomustus; 2) mudgikonsultantide
suhtumine tulemustasudest loobumise otsusesse; 3) panustamine td6sse; 4) muutused
klienditeeninduses; 5) motivatsioon; 6) mudgikonsultantide vaheline konkureerimine; 7)
muutused mudgitulemustes. Alamkategooriad loodi lahtudes esimeses peatiikis kirjeldatud
teoreetiliste seisukohtade erinevatest vaatenurkadest ja kiisimustiku tlesehitusest. Selgitamaks
valja mudgikonsultantide igapédevast rolli ja tegevuse moju, paluti juhtidel kirjeldada
muugikonsultandi t66d. Samuti paluti vastajatel hinnata tdotajate Gldist meelsust muutuste
labiviimisel ja nende suhtumist tehtud otsustesse. Jargnevalt paluti juhtidel vGrrelda kuidas on
muutunud mudgikonsultantide pingutus ja motivatsioon Klientide teenindamisel ja muude
igapéevaste lisalilesannete tegemisel. Uuriti ka kas juhi rolli on muutunud peale
tulemustasudest loobumist. Paludes vastajatel hinnata tO6tajate omavahelisi suhteid ja
konkureerimist uuriti lisaks, kas juhid on esindustes kunagi téheldanud ka vdimalikku
ebaeetilist kaitumist. Samuti paluti juhtidel hinnata kuidas nad tajuvad mudgitulemuste
muutust peale tulemustasudest loobumise otsust. Jargnevalt on iga eristatud alakategooria

juures illustreerivana vélja toodud tsitaadid intervjuudest.

3.1.1 Mudgikonsultandi t66 iseloomustus

Miugikonsultantide t06 iseloomustamisel olid juhtide vastused kllaltki sarnased. T60
keerulisema poolena toodi vélja toodete ja teenuste tundmiseks vajalik mitmekilgsete
teadmiste maht ning vaga hea mugitoo ja kliendisuhtluse oskus. Leiti, et midgikonsultandi
t00 eeldab loovat mdtlemist ja suure pildi ndgemise oskust. T60 lihtsamate ja rutiinsemate
ulesannetena toodi vélja arvete vastuvdtmised, hooldust6dd, kauba véljapanek ja igapéevane

teenindussaali korrashoid.
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»-Kunagi olid meil sellised skriptid, et millest sa pead raakima. Loomulikult on ka
praegu mingisugused punktid, aga praegu on t66 rohkem loovam... Keeruline on ta selles
mattes, et jarjest tuleb ju tooteid juurde. Sa pead valdama toodete temaatikat, hinnad, mida
mingi asi sisaldab, kuidas see todtab, vormistamise pool. Selles mdttes on see t06 keeruline ja
vajab palju teadmisi. See on suure pildi ndgemine...* (E1)

»Pingeline ja nbuab inimestelt suurt tahet dppida. Meie t66 muutub, tehnoloogia
muutub hasti tihti...Vaga keeruline t66 on. Protsessid on vaga tapselt paigas, aga protsesside
jargi ei saa kunagi kdike algusest 16puni teha. See nduab miugitdotajalt suurt loovust.* (E2)

,.Meie tootevalik on suhteliselt lai, me mulme nii N ettevOtte teenuseid kui ka
elektroonikakaupa — televiisoreid arvuteid ja kOike mis sinna juurde k&ib...Ma (tleksin
luhidalt, et N ettevdtte mulgikonsultandi t66 on selline, et kui sa tahad heal tasemel t66d
teha, siis sa pead olema loov, samas sul peavad olema selged nii tooted kui protsessid, et
kliendiga tegeledes kiiresti reageerida. Tegevuste poolepealt on loomingulist tegevust hasti
palju, aga on ka rutiinset tegevust nagu arvete vastuvtmine ja hooldustédd jne... Utleme
sellist standardset, rutiinset t60d on tunnetuslikult veerand. Kolmveerand on sellist loovat
t60d... ,,(E3)

Juhid leiavad, et N ettevotte mitgikonsultandi t66 on pingeline ja sisaldab suuremas
mahus keerulisemaid, rohkem loovust ja iseseisvat mdotlemist ndudvaid lesandeid ning

vaiksemas osas lihtsamaid, selgelt lahti kirjeldatud todilesandeid.

3.1.2 Mudgikonsultantide suhtumine tulemustasudest loobumise otsusesse

Kirjeldades mudgitdotajate suhtumist tasustisteemi muudatusse, t6id juhid esile, et
seni kuni tootajate jaoks polnud toimuva hakkav veel tdiesti selge, tekitas palgasiisteemi
muudatus kisimusi. Kuid hilisema selgitustoo ja tdpse info jagamise korral juhid to6tajate
vastuseisu ei tajunud ja palgastusteemi muudatus ldks esindustes ilma suuremate
tagasilookideta:

,,Kul see info sai edastatud, siis mingeid negatiivseid emotsioone sealt poolt ei
tulnud.* (E4)

,»Ma enda tiimis kall ei tundnud, et inimesed oleksid kuidagi p&hipalga vastu.* (E3)

Vestlustest selgus, et modnede esinduste tOootajad juba ootasidki palgasisteemi
muudatust, eelistades pigem teenida kindlat kdrgemat pdhipalka kui vaiksemat pdhipalka ja

tulemustasu:
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»»Aga kui ma maletan niiid meie esindust, siis meil oli tihtipeale jutuks see, et voiks
olla kindel palk.* (E4)

,.Meie esinduses laks see tegelikult suht valutult, sest viga paljud tegelikult juba
tahtsid vGi ootasid seda.” (E1)

Tootasustamise pdhimdtete muutumisel tundsid todtajad kdige enam huvi tulevase
palga suuruse vastu ja ainsa murekohana toodi vélja to6tajate hirm palgas kaotada. Vajalik oli
pobhjalik juhipoolne selgitamine, milline saab olema to6tajate uus pdhipalk.

,»oee oli esialgu veidike kahtlustav. Miks seda tehakse, mis toimub, kas me kaotame
palgas?... Uldiselt sellist suurt vastuseisu ka ei olnud, pigem olidki sellised kahtlused, et mis
saab.* (E2)

,.Pigem oli selgitamist, et inimesi ikka huvitab raha, et kui muidu oli palk pluss
lisatasud, mis siis saama hakkab, kas ma kaotan vdi ma v@idan, kas meil eesméargid ikkagi
jédavad.” (E1)

,,P0Ohiline kusimus oli see, et mis see pohipalk hakkab olema...See oli see klisimus,
mitte see, et kas tulemustasu vdi pdhipalk.* (E3)

Juhtide sdnul oli neil lihtsam tulemustasudest loobumise sénumit tootajateni viia, kuna
muudatus oli pikalt ette teada ja neil oli olemas isiklik kogemus, sest nende enda tasustamine
oli varem muutunud. Juhtidel oli piisavalt aega, et teha selgitustddd ja pidada to6tajatega
palgaslisteemi muudatuse teemal vestlusi.

,.Meie (esinduste juhid) laksime aasta varem kindla palga peale ja mina ise olin vaga
rahul... Ma sain ka oma kogemust to6tajatele edasi anda, et minu arust on kdik vaga hasti ja
mina olen véga rahul, nii et meil 18ks see kdik vaga valutult.”* (E4)

., 1egelikult me valmistusime selleks pikemalt ka ette juba, et see ei tulnud nii 6elda
paeva pealt... Kui see tuleks endale ootamatult ja pead kohe selle teistele inimestele nii 6elda
maha mulma, siis on seda raske teha*. (E5)

Kokkuvotlikult voib Oelda, et juhtide hinnangul suhtusid tOotajad tasususteemi
muudatusse positiivselt, kui toimuva hakkav oli neile pdhjalikult ja asjakohaselt lahti
seletatud. Monel pool td6tajad juba ootasid tulemustasusiisteemist loobumist, soovides pigem
teenida stabiilset pdhipalka. Téotajate jaoks oli segaduse allikaks see, kui ei oldud Kursis,
milline saab olema uus pdhipalk. Juhid leidsid, et eduka Ulemineku tagas piisav
ettevalmistusaeg ja juhtide endi analoogse kogemuse jagamine to6tajatega.
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3.1.3 Panustamine tdosse

Juhtide sonul ei ole td6tajate pingutus peale palgaststeemi muudatust vahenenud.
Juhid tunnetasid, et pingutama paneb inimesest endast tulenev soov teha oma t66d hésti.
Lisaks pingutatakse niiid pigem terve esinduse ja Uhiste eesmérkide nimel. Mdned juhid
tunnistasid ka oma esialgset kartust, et palgasiisteemi muudatus vOib kaasa tuua
muugitulemuste languse, kuid samas nentisid, et see hirm oli asjatu.

,,Oma esinduse pdhjal vbin Gelda, et absoluutselt ei ole mitte midagi muutunud.
Esialgu minul endal véikene hirm oligi, et akki nitd moni vajub &ara, et mingit otsest kasu
iseendale nutd enam ei ole. Aga see oli minu poolt kill taiesti asjatu hirm...** (E2)

.. Inimesed tahavad ju juba oma loomuselt tublid olla ja nad tahavad meeskonda oma
panuse anda. Pingutus ei ole vGrreldes varasemaga langenud.* (E3)

,,Ma ei ole tajunud, et niitid oleks keegi kdega 166nud voi mingit muutust, et keegi
niud vahem pingutaks. Kliendiga tegeletakse samamoodi ja ootus on igale inimesele, mis on
ta eesmargid ja palju ta peab kuus ara tooma ja on fookusteemad, et mida keegi kuus ara
teeb.” (E5)

Samas vahendas juhtide sonul uus palgasusteem pingeid tootajate vahel.
Tulemustasude pohise palgaststeemi ajal s6ltus to6taja palk toodete ja teenuste maugi pdhjal
teenitud punktide arvust. Juhid leidsid, et kuna p6hipalga puhul ei olnud enam vaja punkte
jalgida, siis puudus tootajatel sissetulekut mdjutav midgisurve. Paremaks on muutunud ka
omavahelised suhted ja esinduste sisekliima.

,,Positiivse poole pealt voibki 6elda, et pigem olid nuld pinged maas, et ma teen oma
tood edasi nagu varem, aga mul on kindel sissetulek, mitte et ma Uks kuu saan vaga vahe
raha ja jargmine kuu saan oluliselt suurema summa katte. Pigem see muutus vottis pinged
maha.* (E2)

,,Need on need plusspooled, et tulemustasu puhul ei tea ju kunagi ette, kuidas mudik
on ja kuidas klientidega laheb. See vottis natuke neid pingeid selles vallas maha, et mida
peab mulma, et raha teenida.” (E5)

,-Mulle tundub, et inimesed on pingevabamad, et jai see punktide tagaajamine ara.
Eesmargid meil on ikka, aga et need palka mdjutaks otseselt, seda ei ole... Ma arvan, et
Ohkkond on niitid pigem pingevabam. (E4)

Seega VvOib juhtide vastuste pohjal ©elda, et tulemustasudest loobumine on

parandanud nii téosse panustamist kui ka tdokeskkonna sisekliimat.
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3.14 Muutused klienditeeninduses

Juhtidega tehtud intervjuude kaigus oli (heks teemaks ja kisimuseks ka
tulemustasudest loobumise mdju klienditeeninduse kvaliteedile. Osade juhtide hinnangul on
muiuk muutunud rohkem kliendi vajadusest lahtuvaks ja kliendiga tegeletakse pohjalikumalt
kui varem. Kliendi teenindamiseks vOetakse piisavalt aega, selgitatakse valja tema soovid ja
vajadused ning tegeletakse tema probleemiga slvitsi. Sellele aitab kaasa teenindusprotsessi
lisandunud ajaressurss ja teenindajate keskendumine mitte toote hinnale, vaid kliendi
vajadusele. Varasemalt jalgiti rohkem seda, kui palju mingi toote vo6i teenuse miik tootajale
endale kasu toob.

,.Kliendid vditsid sellest kdvasti sellega, et niiid on seda rohkem, just vajadustest
lahtuv madk. Kui enne middi tukki, seda mida oli kasulik miida, sest selle pealt ma teenin, siis
praegu muuakse seda mida on vaja muda... Praegu saab keskenduda sellele ja véga
pohjalikult kaardistada &ra, et mida klient vajab ja sellest lahtuvalt magi teha.* (E5)

,.Nad siivenevad klienti niiud rohkem....Aga jah, punktisiisteemi ei ole enam, saad
rahulikult tegeleda, stiveneda rohkem.* (E4)

Samas oli juhte, kes leidsid et nende esindustes suhtuti ka varem klientidesse kliendi
vajadustest ldhtuvalt ning selles osas ei ole nad méarganud suhtumise muutust.

,,El ole muutunud midagi halvemaks ja ei saa delda, et ka oluliselt paremaks, sest
tubli esindus on meil olnud koguaeg. Minu inimesed on kogu aeg lahtunud kliendi
vajadustest.” (E2)

..Ma ei Utleks, et see oleks kuidagi eriliselt muutunud, sest klienti pidi ka varem
viisakalt ja sObralikult suhtuma. Ma ei pannud ka varem téhele, et oleks kuidagi olnud sellist
mudgisurvet, et kliendile soovitataks asju mida ta tegelikult ei vaja. Minu meelest oli see ka
varem tasakaalus ja on ka ntud. (E3)

Seega, nendes esindustes, kus juba varem ldhtuti kliendi vajadustest, pole olukord
muutunud. Enamjaolt aga leiti, et klienditeeninduse tase on pdrast tulemustasudest loobumist

paranenud.

3.15 Motivatsioon

Tootajate motivatsiooni langust vorreldes varasema palgastisteemiga Ukski juht ei

tdheldanud. Leiti, et tulemuspalk motiveerib lihiajaliselt, uus slisteem aga tagab pusivama
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motivatsiooni. Té0tamine on muutunud pingevabamaks ja to6tajad on endiselt valmis hea
teeninduse nimel pingutama.

,.Ma kaldun arvama, et tulemuspalk motiveerib lthiajaliselt. PGhipalga puhul on see
garanteeritud sissetulek ja toéolkaimine on pingevabam. Sa ei sdltu niipalju majandusest ja
kliendivoost. Kui turg on taitunud ja pole kellelegi midagi muta, siis sa ei saa seda tikki ja
el saa palka ka. Praegu sa tead, et annad endast 101% ja saad selle eest ka tasu.“ (E4)

Uhe motivatsioonitegurina toodi vélja eesmarkide seadmine. Esindustel on endiselt
olemas eesmargid ja need mdjuvad juba ise motiveerivana. Lisaks mainis paar juhti, et seavad
ka tiimi siseselt tootajatele eesmarke, aga need ei ole enam seotud igakuise tulemustasuga.
Samas mdjutab motivatsiooni ka aastaboonuse teenimise voimalus.

,,Motivatsioon on ikkagi alles, sest meil on aasta eesmark ja aasta eesmargist sdltub
aasta boonus. See ka mingil maaral kindlasti motiveerib. Me ikkagi iga kuu seame ka
mingisugused eesmérgid ja kuid neid meelde tuletada ja neist raakida, siis saab ikka
motiveerida kdll, et ei ole nii et ainult raha motiveerib...Ma arvan, et see on mutgimeestel
juba kuidagi sisse kodeeritud, et mingisugune eesmark on ja sa ikkagi pingutad selle nimel,
on see siis rahaga seotud voi ei ole.* (E4)

Juhid n&evad lisavéartusena seda, et tOotajad tegelevad vOrreldes varasemaga
meelsamini ka muu muugit6éod toetava tegevusega. Lisaks motiveerib tootajaid lisatlesannete
tegemine nagu nditeks uute inimeste koolitamine vOi vastutamine mdne kindla tegevuse eest
teeninduses (lao korrashoid, kauba vastuvétmine jms).

,.Mis on positiivsest kiljest muutunud, on see, et kdik teevad palju lihtsamalt sellist
taustatood. Naiteks riiulite korrastamine, kauba véaljapanek, mis tegelikult ju ro6vib péaris
suure hulga meie ajast ja mida varem ei olnud kasulik teha, sest siis jaid kliendid
teenindamata. Nuld keegi ei jata seda sisemist t66d enam lohakile. Pigem on see isegi
positiivselt méjunud.* (E2)

,,Meil on inimesi, kes on 10 aastat konsultandina to6tanud ja vahel tekib selline
vasimus, et tahaks mingit muud t66d teha. Siis motivaator on see, kui ta saab vahepeal
endale meelepéarast t60d teha, néiteks see sama teiste koolitamine voi siis naiteks sellist
lihntsamat tagatoa t66d, mdnele meeldib kaupa vastu votta jne. Klientidega suhtlemine

hommikust 6htuni vbtab energiat ja vahel on vaja sellest eemale saada.** (E3)
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Olulise muudatusena t6id juhid valja selle, et peale tulemustasudest loobumist on
suurenenud vajadus tagasiside ja tunnustuse andmise jarele. Nahakse juhi suurenenud
vastutust tootajate motivatsiooni hoidmisel. Motiveerivana mdjub ka eesmarkide seadmine ja
juhi tagasiside nende taitmise kohta.

,,Kaib selline 0dlale patsutamine ja kui kellelgi midagi hasti laheb, siis jalle
kiidad....Rohkem tuleb jalgida. Vdibolla tulemuspalga puhul juhi roll ei olnudki nii suur. Ajad
oma tukki taga ja rahu majas, aga nlud on juhi osa tunnustuses suurem.* (E1)

,.Pigem on see tagasiside andmine nuid veidikene muutunud, et kuidas ma to6tajatele
neid tulemusi nddd serveerin. Varem sai miuginumbrite kdrvale sattida ka rahanumbri. Nitd
ma seda tagasisidet, kas siis igakuist vOi iganadalast, pigem panen kdigepealt lihtsalt
numbrid k&igil vordlusesse ja siis eraldi sellised véikesed motivatsioonilaused juurde, et sina
tegid see kuu midagi erilist. Samas ma pean ise ka jalgima seda, et see kiitus ei
devalveeruks.* (E2)

,,Meil on regulaarsed vestlused, kus me raagime tulemustest ja viimasel ajal isegi
rohkem Uldisest meelsusest ja konsultandi arengust. ...siin peab ise ka juht peab ise eest
vedama, hoidma teemasid fookuses, nendest réadkima, mis vajab arengut, meeskonda kiitma
mis hasti l&heb, siis tulevad tulemused ara ka.** (E3)

Samas peavad modned juhid ka vdistluslikkuse sailitamist endiselt oluliseks. Osades
esindustes korraldatakse nulid esinduste siseseid miuugivdistlusi, milles to6tajad aktiivselt
osalevad. Leitakse, et tootajad on valmis jatkuvalt pingutama, et pisida tulemuste osas
teistega vordvaarsed, isegi, kui see tdotasus otseselt ei kajastu. Sellest v@ib jareldada, et
motivatsioonikese asub rohkem inimeses seespool kui véljastpoolt tulevas tootasus.

,»Ma olen ise teinud iga aasta I16pus esinduse mitmevaistlusi, kus ma liidan kokku kdik
teenused ja kaubamditigid, umbes 7-8 ala. Iga ala parim saab mingid punktid ja kes kdige
rohkem punkte saab, on oma esinduse mitmevadistluse voitja.” (E1)

,,Ma arvan, et see on muugimeestel juba kuidagi sisse kodeeritud, et mingisugune
eesmark on ja sa ikkagi pingutad selle nimel, on see siis rahaga seotud voi ei ole. Kasvdi see,
et vordled teistega ennast, et ma sain niud rohkem. Hasart on kogu aeg sees. Meil jooksevad
tulemused Uhte keskkonda kokku ka, mida jalgitakse, et kuidas laheb. Samas annab meile
mudgijuht iganddalaselt teada kuidas laheb, mina annan teenindajatele teada.* (E4)

Kokkuvotlikult voib Oelda, et kui varasemalt motiveeris t0dtajaid suurel maaral

tulemustasu teenimise vBimalus, siis nlud kasutusel olev kindel pdhipalk on véhendanud
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pingeid ja motivatsioonifaktorid on muutunud. To6tajad on huvitatud ka nende t06l8ikude
tegemisest, mis pole otseses seoses milginumbrite saavutamisega. Motivatsioonikese on
liikunud rohkem sisemise toomotivatsiooni suunas. Samas oodatakse juhtidelt suuremat

tagasisidet, mis esitab uue véljakutse ka juhtidele endile.

3.1.6 Mudgikonsultantide vaheline konkureerimine

Juhtide sonul ei ole olnud ebaeetilist konkureerimist varem, ega ole ka peale
tulemustasudest loobumist.

,»oellist ebaeetilist kaitumist, et seljataga mingi jama korraldatakse, ei ole olnud.
(E1)

,.El ole ta olnud meil tulemustasude ajal selline el konkurents ehk siis ei saa 6elda, et
oleks midagi muutunud negatiivses suunas.* (E2)

,.Me oleme vaga kaua koos to6tanud, oleme vaike tookollektiiv ja meil ei ole selliseid
hddrumisi ja pingeid. Pole mingisugust tagaselja noa selga 166mist.*“ (E5)

Samas, tdotajate poolne omavaheliste tulemuste vdrdlemine on juhtide sdnul endiselt
alles. Mone juhi sdnul on tootajate vaheline koost6d paranenud peale tulemustasudest
loobumist. Igakuiste tulemustasude ajal oli rohkem konkureerimist teemal, kellel dnnestub
kiiremini kliendini jouda ja mulgitehing sooritada. Lisapingeid tekitasid ka olukorrad, kus
kliendiga tegeles pdhjalikult kbigepealt Uks muidgikonsultant, aga matgitehingu tegi hiljem
teine. PBhipalga puhul on rohkem oluline esinduse to6tajate koostdo ja eelpool kirjeldatud
situatsioon negatiivseid emotsioone ei tekita.

,.KUll aga ma vaatan, et kui inimestega raakida, et kuidas sul laheb, et siis nad
radgivad, et kuna meil on uks selline suur mudgiguru, siis paljud tahaksid temaga teha
vordselt seda voi teist asja vdi et ma ei taha viimane olla. Pigem sellised vordlused.
Vorreldakse elutervelt ennast teistega. VOrreldakse ennast ka teiste esinduste tdotajatega.‘
(E3)

,.Praegu on koostd6 sujuvam ja pingevabam, et kui klient tuleb sisse, siis ei pea
tingimata teda uksepeal pikali jooksma, et kes selle kliendiga esimesena jutule saab, vaid
toetatakse teisi. Pigem on see esindusse rahu toonud.* (E5)

,...0a el aja enam oma tikki taga, keskendud pigem esindusele ja votad rahulikumalt
seda asja, peaasi et klient rahul oleks... Nuid vaadatakse suurt pilti ja oluline on, et esindusel

hasti laheks. See votab pingeid maha.” (E1)
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Seega, nendes esindustes, milles juhid tdheldasid varasemalt konkureerimist kliendiga
muugitehingute sooritamise osas, on koostd0 klienditeeninduse osas paranenud. Samas pusib
muugitootajatel sisemine soov olla muugitdds silmapaistev ja edukas, oma tulemusi ise

kaastdotajatega kdrvutades.

3.1.7 Muutused mutgitulemustes

Juhtide sbnul on raske anda hinnangut muadgitulemustele, kuna lisaks
muugitulemustega seotud tulemustasule mdjutavad tulemusi ka paljud teised majanduslikud
faktorid.

,,MUutginumbrid s6ltuvad vaga paljudest asjadest. Kogu majanduslikust olukorrast ja
uldse inimeste kaitumisest. Keeruline on vorrelda lihtsalt numbreid. Fakt on see, et aasta-
aastalt eesméargid pannakse suuremad ja mulginumbrid lahevad ka paremaks. See on
esimene aasta (2013), kus on raske, nii teenuse kui kaubamugis. Aga seda ei saa ajada ka
pohipalga kaela, sest pdhipalk on meil olnud juba paar aastat.* (E1)

.. regelikult on praegu ildse kbige keerulisem mdelda tagasi eelnevale ajale, sest
vahepeal ju oli suur majanduslangus. Kui meie majandus oleks olnud samal tasemel, mis ta
oli siin aastaid tagasi, oleks seda vordlust lihtne teha. Sel ajal kukkusid mutgitulemused
nagunii igal pool. Sellepoolest on muugitulemusi jube keeruline vaadata selle pilgu &b, et
kas palgamuudatus kuidagi oli sellega seotud voi mitte.” (E2)

Siiski leiab osa juhte, et mulgitulemused ei ole peale tulemuspalgast loobumist
vahenenud. Leitakse, et kes on olnud edukad teenindajad, nende miudginumbrid on
suurenenud ka uue susteemi tingimustes.

,.Mina ise tunnetan, et muaugitulemused ei ole kannatada kill kindlasti saanud. Aga
see on ka puhas tunnetuslik pool.** (E2)

,.Kui ma Utlen paris ausalt, siis minu arust ei ole midagi muutunud. Ma tegin eelmine
aasta ka analliiise ja see inimene, kes kdige paremini mids, see tegi eelmine aasta kui
tulemustasu ei saanud, veel rohkem.* (E3)

Ka muadginumbritest radkides r6hutatakse muude positiivsete aspektide suurenemist
peale uuele palgasusteemile tleminekut. Kui the kliendi teenindamiseks vdetakse rohkem
aega ja teeninduskeskkond on rahulikum, vdib see mudgitulemustele pigem positiivset méju

avaldada.
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,,1eenuste poole pealt oli mdju isegi positiivne, sest miugitdotaja vottis aega nuld
kliendi jaoks natukene rohkem kui varem ja sai meie teenust pohjalikult tutvustada, ndidata
ja pakkuda. Peale seda on teenuse muiik isegi olnud tdusuteel.** (E2)

,».Pigem ma saan tagasisidet klientidelt, et oli meeldiv teenindus. Pigem jaab mulle
silma pingelangus ja rahulikum té6keskkond.* (E1)

Seega, ehkki tulemustasudest loobumise mdju mulgitulemustele on raske hinnata, sest
samal ajal muutus ka majanduskeskkond, toovad juhid naiteid sellest, kuidas nende hinnangul
on tulemused pigem paranenud. Pingevabam teeninduskeskkond ja rahulikum

klienditeenindus aitavad juhtide hinnangul maugitulemusi parandada.

3.2 Kvantitatiivne uuring tootajate sihtgrupis

Kvantitatiivse ja kvalitatiivse uuringu Korrelatsioonitegurite leidmiseks vorreldi
juhtide sihtgrupis l&biviidud uuringu tulemusi td6tajate sihtgrupis labi viidud uuringuga.
Vottes arvesse juhtide uuringu tulemusi esitatakse sarnaste teemadel tOotajate seisukohad
jargnevalt: maugikonsultantide suhtumine tulemustasudest loobumise otsusesse, motivatsioon
ja rahulolu t6é6ga, muutused suhetes kolleegide ja juhiga. Lisaks anallisitakse tootajate
hinnangut ettevotte tasustamisele ja palgasusteemile. Vabas vormis kommenteeritud
kisimused kajastuvad antud peatlikis peamiselt toetava ja illustreerivana materjalina tsitaatide

naol.

3.2.1 Mudgikonsultantide suhtumine tulemustasudest loobumise otsusesse

Kisimustiku esimeses osas paluti vastajatel anda hinnang perioodile, mil toimus
palgasiisteemi muudatus ja otsustati loobuda igakuiste tulemustasude maksmisest (vt tabel 3
Ik 43).
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Tabel 3. Suhtumine palgastisteemi muudatusse

1-ei 2 3 4 5- Kesk-  |Standard-
Vastanute osakaal %| ndustu ndustun |mine halve
uldse téielikult
Minu otﬁer?e!uht.selgltas gue§u§t§eml 0 0 3 a 53 45 0,56
p6himbtteid selgelt ja pohjalikult
Muloli pusavalt aega, et u_ue pal_gasys.t'e(?ml 0 3 3 42 53 i 0,69
ideega kohaneda ja selgitusi kiisida
in juhil koikidel kusi I
Sain juhilt vastused kdikidele oma qglmustg e 0 0 1 28 61 45 0.70
seoses uue palgasiisteemiga
Olin uue siisteemi ideega rahul, sest see
. . 3 3 39 33 22 8,7 0,95
tdhendas kindlalt kbrgemat pdhipalka
Ei oln_ud_ uue~s_usteem| ideega rahul, sest mulle 2N 25 28 6 1 24 1.30
meeldib ise mdjutada oma tulemustasu suurust

Allikas: (Autori poolt koostatud)

Kusitlustulemustest selgub, et enamiku (97%) miudgikonsultantide arvates selgitas
nende otsene juht uue palgasiisteemi pdhimdtteid enne ststeemi kéivitumist pdhjalikult ja
selgelt. Selles osas Uhtivad nii juhtide kui ka muugikonsultantide hinnangud.

95% vastanute hinnangul oli neil oli piisavalt aega, et uue palgasusteemi ideega
kohaneda ja selgitusi kisida. Siit vOib jareldada, et eelt6éd muudatuse sisseviimiseks oli
tootajate hinnangul piisav. Seda kinnitab ka asjaolu, mille kohaselt arvab 89% vastanutest, et
nad said oma juhilt vastused kdikidele uut palgasisteemi puudutavatele kisimustele.
Korrelatsioonanallis néitab positiivset seost tootaja hinnangute vahel palgasisteemi ideega
kohanemise aja piisavusele ja juhi selgitustole (r=0,58).

Vastajatelt uuriti ka seda, kuidas nad hindasid uut susteemi enne, kui see kehtima
hakkas. Pigem oldi uue stisteemi suhtes positiivselt meelestatud. Kui vastajatel paluti hinnata
vdidet ,,0lin uue stisteemi ideega rahul, sest see tdhendas kindlalt kdrgemat pdhipalka®,
ndustus selle vditega ligikaudu 55% vastanutest, 39% vastanutest véljendas oma hinnangut
hindega ,,3* ning pigem ei ndustunud 6% vastanutest. Rahulolu uue stisteemiga hinnati 5-
pallisel skaalal keskmiselt 3,7 punkti vaariliseks (standardhélve 0,95).

Vastupidise véitega: ,,ei olnud uue slsteemi ideega rahul, sest mulle meeldib ise
mdjutada oma tulemustasu suurust,” ndustus 17% vastanutest, erapooletuks jai 28% ning ei
ndustunud 56% vastanutest. Seega oli meelestatus uue susteemi suhtes enne selle rakendumist

pigem rahulolev.
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Viimati mainitud vaidete juures oli vastajatel voimalus vélja tuua avatud vastusena ka
pbhjused, miks nad uue slsteemiga rahul olid vdi ei olnud. Rahulolu puhul téid mitmed
vastajad valja pingevabama keskkonna, stabiilsuse, kliendi vajadustele keskendumise ja
vOimaluse tegeleda ka muu mdigitéod toetava tegevusega ilma matginumbritele métlemata:

,,.POhipalk annab vdimaluse ka teiste vajalike tegevustega tegeleda (nt. hooldusega
seotud teemad, maksed jms mis otseselt kasu ei too). Oli piisavalt t06tajaid, kes tegelesid
ainult mlugiga (tooted-teenused), mis andsid palgale juurde, kuid muud tegevused Uritati
teistele likata.*

,,Pohipalk on andnud stressivaba tunde. Usun, et todkvaliteet on paranenud ja
klientidele ei mulda ainult selleparast, et isiklik tulemus tais saada.**

,Uus slsteem aitas kaasa Kollektiivi koostoimele, jai &ra individuaalne
konkureerimine omavahel, kollektiivis to6tamine muutus palju meeldivamaks ja
sObralikumaks ning Uhtehoidvamaks. Pikapeale saadi aru, et ajame (hte asja ja igalks sali
sarada sellega, mida kdige paremini oskas.**

,,See tahendas olemuslikku muudatust. Nimelt loob tGhtlane palgavoog ellu turvatunde.
See omakorda loob madala stressinivoo taseme, véhese stressitasemega inimene on
rahulikum, kaalutletum ja ma usun, et ka produktiivsem.*

Rahulolematuse tegurite juures mainiti &ra ebakindlus seoses uue tulevase palga
suurusega:

,.Kui tuli uudis, siis keegi ei teadnud, mis kuupalk tal olema hakkab, seega pisut
tekitas kahtlusi susteemi idee.*

,.E1 olnud rahul, sest kartsin, et palk vaheneb.“

Kdorvutades tootajate vastuseid juhtide intervjuudega, ilmnesid mitmed kattuvused. Ka
juhid tdid olulise muutusena valja esinduste parema sisekliima ja paranenud suhted kolleegide
vahel. Nii juhid kui esinduste t6otajad tdid peamise probleemina vélja nende esialgse

ebakindluse ja kahtluse tulevase palga suuruse o0sas.

3.2.2 Toodandja poolt pakutavad tasud ja palgastisteem

Teises kisimuste blokis kasitles autor tdotajate rahulolu praeguse palgasiisteemiga.
Tabel 4 Ik 46 nditab, et uurimuses osalenud tootajate arvates on kindla kérgema pohipalga
teenimine rahaliselt turvalisem kui vaiksem pdhipalk koos tulemustasu teenimise voimalusega

(89% vastanutest ndustub selle vaitega). Keskmine hinnang sellele vaitele on 4,5 punkti 5-
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pallisel skaalal (standardhélve 0,7). Selle véite osas jai erapooletuks 11% vastanutest ning
mitte ndustujaid ei olnud.

Samas ollakse kdige véhem ndus vaitega ,,0leksin ndus saama praegusest vaiksemat
pohipalka, kui oleks v@imalus teenida igakuist tulemustasu®. Selle vaitega ndustub 19%
vastanutest, 14% j&&b erapooletuks ja 67% on selle véite vastu (keskmine hinnang
ndustumisele on 2,3).

Niisiis on kindla pdhipalga teenimise v8imalus enamiku vastanute jaoks olulisem Kui
to6tulemusest lahtuva susteemiga kaasnev boonus.

Uue tasuslisteemi Giglust hinnatakse samuti keskmiselt kdrgemalt. 61% vastanutest
pigem tunnevad, et neid tasustatakse Oiglaselt vastavalt nende panusele organisatsioonis,
veerand vastanutest jaab erapooletuks ning 14% leiavad, et tasustamine ei vasta nende
panusele. Samad proportsioonid kehtivad ka vastusele selle kohta, kas vastajad tunnevad, et
nende kompetentsus, ametialane karjaar ja palk on omavahel kooskdlas.

Korgelt hinnatakse ka ettevGtte poolt pakutavaid mitterahalisi soodustusi. 77%
vastanutest on nende soodustustega pigem rahul, 11% hindavad soodustusi keskparaselt ning
11% on rahulolematud. Keskmiselt ollakse mitterahaliste soodustustega rahul 4,1 punkti
vadariliselt 5-punktisel skaalal. Korrelatsioonianaliitisist selgub statistiliselt oluline seos
rahulolus praeguse palga ja ettevotte poolt pakutavate mitterahaliste soodustuste vahel
(r=0,60).
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Tabel 4. Rahulolu palgasiisteemiga

l-ei 3 4 5- Kesk-  |Standard-
Vastanute osakaal %| ndustu ndustun |mine héalve
tldse tdielikult

Kindla kdrgema pdhipalga teenimine on minu
jaoks rahaliselt turvalisem kui vaiksem

o - L 11 0,70
péhipalk koos tulemustasu teenimise
vdimalusega
Olen rahul ettevotte poolt pakutavate

.  poottp 8 11 1,08
mitterahaliste soodustustega
Tunnen et minu kompetentsus, ametialane

oL g . 11 25 1,04
karjaar ja palk on omavahel kooskdlas
Tunnen et mind tasustatakse Giglaselt

) ¢ 01gTase 11 25 1,02
vastavalt minu panusele organisatsioonis
Oleksin ndus saama praegusest vaiksemat

pGhipalka kui oleks vdimalus teenida igakuist 31 14 1,30
tulemustasu

Allikas: (Autori poolt koostatud)

Rahuolu palgaga vdib olla mdjutatud asjaolust mille kohaselt on viimase aasta jooksul
uurimuses osalenud tootajate pohipalk jadanud pigem samaks (67%-1) voi tdusnud (22%-I) kui
langenud (11%-I uuritud juhtudest). Seega on uus slsteem toonud kaasa pigem suurenenud

rahulolu oma t66 tasustamisega.

3.2.3 Motivatsioon ja rahulolu téoga

Vastajatel paluti hinnata erinevaid rahulolu aspekte seoses oma té6ga ning vastused on
toodud tabelis 5 Ik 48.

Korgeks hindas oma motivatsiooni 31%, keskmiseks 52% ning madalaks 17%
vastanutest. Tabelist 5 on ndha, et esinduste tootajatele meeldib heade tulemuste nimel
pingutada ka siis, kui selle eest eraldi tulemustasu ei maksta (M=4,6). Tulemuste nimel on
ilma eraldi tasuta ndus pingutama valdav enamus td6tajaid (véitega ndustub téielikult 58%
vastanutest).

Vaga korge on puhendumus oma ettevdttele (M=4,4). 53% vastanutest ndustub
taielikult vditega, et on ettevottele puhendunud, mitte ndustujaid selles kiisimuses ei esine.
Uurides plihendumuse seost teiste tunnustega, selgub, et need vastajad, kes on kdrgema
pihendumusega, hindavad ka oma t66d sisuliselt rahuldust pakkuvamaks (r=0,64) ja ollakse
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valmis suurema tdendosusega heade tulemuste nimel pingutama ka ilma tulemustasuta
(r=0,48). Uhtlasi tunnevad nad, et nende tasustamine on diglasem (r=0,42). Piihendunumate
tootajate puhul esineb kdrgem hinnang ka sellele, et juhid selgitasid neile eelnevalt uue
stisteemi pohimdtteid ja neil oli piisavalt kohanemisaega (r=0,56).

Korgelt hinnatakse huvitavat ja rahulolu pakkuvat t66d (M=4,2). 58% vastanutest
pigem ndustub véitega, et t66 on keeruline ja stressirohke (M=3,8).

Suurema tdendosusega hindavad oma t60d rahuldust pakkuvamaks need, kes
tunnevad, et neid tasustatakse diglaselt vastavalt nende panusele organisatsioonis (r=0,55) ja
nende kompetentsus, ametialane karjaar ja palk on omavahel kooskdlas (r=0,43). Oma t66d
huvitavaks hindavad vastajad on rahul ettevotte poolt pakutavate mitterahaliste soodustustega
(r=0,53) ja on rohkem plhendunud oma ettevdttele (r=0,64).

Samas olid ligi pooled vastanutest pigem ndus té6tama mdnes teises ettevottes ja

tegema vahem huvitavat t60d, kui selle eest oleks voimalik teenida suuremat palka (M=3,3).
31% vastanutest ei ndustuks sellistel tingimustel mujale minema. Seega ei ole td6tasu
kolmandiku vastajate jaoks ainsaks todmotivaatoriks.
Ligi kolmandik vastanutest ndustub vaitega, et nad pingutasid rohkem, kui neil oli selle eest
voimalik teenida tulemustasu. 25% jaab selles kusimuses erapooletuks. Kdige suurem osakaal
(39%) vastanutest ei ndustu sellega, et tulemustasu paneb rohkem pingutama. Seega esineb
antud valimi puhul veidi enam neid, kes ei pea tulemustasu piisavaks motivaatoriks tG6alase
pingutuse tarvis. Kulsimustike pdhjal saadud tulemus on dldjoontes kooskdlas eelpool
Kirjeldatud juhtide uuringu tulemusega, kus juhtide hinnangul ei s6ltu to6tajate pingutus ainult
tulemustasust.

Uurides pingutuse korrelatsiooniseost teiste tunnustega, selgub, et need, kes vaitsid, et
tulemustasude teenimise ajal pingutasid nad rohkem, vastasid suurema tGenéosusega, et neile
ei selgitatud uue susteemi pohimotteid piisavalt (r=0,38) ning nad ei saanud juhilt kdigile oma
kilsimustele vastuseid (r=0,34). Uhtlasi oleksid nad ndus saama praegusest vaiksemat
pohipalka, kui oleks vdimalus teenida igakuist tulemustasu (r=0,42).

Uue slsteemi toetuseks raégib ka asjaolu, et 47% vastanutest ei nfustu vaitega, et nad
todtavad rohkem kui kolleegid. Kolmandik vastanutest tunneb, et nende t6dkoormus on

suurem Kkui kolleegidel ja 19% vastanutest jadb selles kiisimuses neutraalseks.
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Tabel 5. Motivatsioon ja rahulolu

1-ei 5- Kesk- Standard-
ndustu ndustun |mine halve
lildse taielikult

Vastanute osakaal %

Mulle meeldib heade tulemuste nimel
pingutada ka siis kui selle eest eraldi igakuist
tulemustasu ei maksta

,6 0,56

Olen oma ettevottele pihendunud 4 0,65

Minu t66 on huvitav ja rahulolu pakkuv

Minu t66 on keeruline ja stressirohke 0,94

Oleksin ndus to6tama mdnes teises ettevottes
ja tegema véhemhuvitavat to0d kui saaksin
selle eest suuremat palka

Tunnen, et pingutasin rohkem kui mul oli
vdimalik selle eest teenida tulemustasu

Tunnen, et minu tékoormus on suurem kui
minu kolleegidel

Allikas: (Autori poolt koostatud)

Ksitletutel paluti etteantud nimistust valja tuua viis olulisemat asjaolu, mis mdjutavad
toomotivatsiooni kbige rohkem. Jooniselt 6 Ik 49 on naha, et Ulekaalukalt kdige enam
mojutab tootajate motivatsiooni palk. 86% vastanute arvates on see oluline motivaator.
Oluliste mdjutajatena jargnevad kolleegid (69%), t60 sisu (67%) ning arenemisvdimalused
(61%). Keskmise olulisusega on otsese juhi, karjaarivdimaluste, Uldise t60keskkonna,
ettevotte Uldise maine, sisekliima ja paindliku t66ajaga seonduv. Kdige vahem pakuti viie
olulisema toomotivatsiooni mdjutaja hulka ettevotte asukohta, tegevusvaldkonda ja
pakutavaid soodustusi.
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Palk

Kolleegid

T60 sisu
Arenemisvbimalused
Otsene juht
Karjaarivéimalused
Uldine tookeskond
Paindlik to6aeg
Ettevotte Uldine maine
Ettevotte sisekliima
EttevGtte asukoht
Organisatsiooni tegevusvaldkond

Soodustused 11%

19%
17%

69%
67%
61%

86%

0 10 20

30

70

80 90 100

Joonis 6. Motivatsiooni suurendavad tegurid

Allikas:(Autori poolt koostatud)

Jargmiseks paluti vélja tuua viis kdige enam motivatsiooni vahendavat tegurit. Kdige

levinumaks téémotivatsiooni vahendajaks on ettevotte sisekliima (58% vastanute arvates),

karjaarivdimalused (44%), uldine tookeskkond (42%), t60 sisu (42%) ning viiendal kohal

asub palk (42%) (joonis 7 Ik 50).
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Ettevotte sisekliima | 58%
Karjéarivoimalused | 44%
Uldine tookeskond | 42%
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Joonis 7. Motivatsiooni vahendavad tegurid

Allikas: (Autori poolt koostatud)

86% tOOtajatest vastas, et motivatsiooni suurendavaks teguriks on palk, samas
motivatsiooni véhendavate tegurite puhul toodi see wvaélja alles viienda tegurina.
Karjaarivbimalus toodi motiveeriva tegurina valja kuuendal kohal. Kui aga t66tajatelt kusiti,
mis vahendab nende motivatsiooni kdige enam, toodi see vélja teisena.

Motivatsiooni puudutavas kisimuste blokis kuisiti ka, mis seob téna tdo6tajaid
organisatsiooniga kdige enam. Vastustest selgub, et kdige rohkem seob t66tajaid huvitav t66
(64% vastanute hinnangul) ja hea palk (61% vastanute arvates). Organisatsioonikultuuri
hinnati 44%-1 ja t66jouturu olukorda 31% juhtudest. Kdige vahem maérgiti dra paremate
pakkumiste puudumist (25%). Avatud vastusena toodi siduva tegurina veel vélja meeskond ja

head kolleegid.
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3.24 Muutused suhetes kolleegide ja juhiga

Viimases kisimusteplokis paluti vastajatel hinnata, kuidas on muutunud suhted
kolleegide ja otsese juhiga péarast palgasiisteemi muutust.

Tabelist 6 Ik 52 on néha, et 70% vastanutest ndustuvad sellega, et suhted kolleegidega
on peale palgasiisteemi muudatust ldinud paremaks. Neid, kes suhete paranemist pigem ei
tunneta, on 11%. Sarnased on hinnangud ka suhete pingevabamaks muutumise osas. Ule
poole vastajatest (52%) noustuvad vaitega, et neil esines enne palgasisteemi muudatust
kolleegidega rohkem negatiivset konkureerimist ja konflikte kui praegu. Neid, kes pigem
ndustuvad vaitega, et nende t60s esineb varasemast rohkem konkureerimist kolleegidega on
6%.

Suhetes oma juhiga peale palgasusteemi muudatust nii suuri muutusi ei tajuta. 31%
vastanutest pigem ndustub vaditega, et juht tunnustab neid varasest enam, 44% jadb
neutraalseks ning 25% pigem ei mérka muutust. Sellega, et nad saavad peale palgasusteemi
muudatust oma juhilt rohkem tagasisidet kui varem, ndustub 22% vastanutest, seevastu 28%
selles osas vahet ei tunneta.

Seega on tulemusele orienteeritud palgastisteemist loobumine toonud kaasa eelkdige
just kolleegidevaheliste suhete paranemise, ent umbes kolmandik vastanutest tajub ka juhi

poolse tunnustuse suurenemist.
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Tabel 6. Suhted kolleegide ja juhiga

1-ei 2 3 4 5- Kesk- Standard-
Vastanute osakaal %| ndustu ndustun |mine halve
Uldse taielikult
Mul on oma kolleegidega paremad suhted 8 3 19 28 42 3,9 1,2

Minu suhted kolleegidega on peale
palgasiisteemi muudatust muutunud 8 3 25 33 31 38 12
pingevabamaks

Minu t66s oli enne palgasiisteemi muudatust
kolleegidega rohkem negatiivset| 17 9 23 23 29 3.4 14
konkureerimist ja konflikte kui praegu

Minu juht tunnustab mind varasest enam 8 17 44 14 17 3,1 1,2

Saan peale palgasiisteemi muudatust oma

juhilt rohkemtagasisidet kui varem 7 i & 14 e 2.9 L1

Minu tdds esineb rohkem konkureerimist
kolleegidega

Allikas: (Autori poolt koostatud)

33 31 31 6 0 2,1 0,9

Kusimustiku 16pus oli vastajatel vbimalus avatud kusimusena lisada omapoolsed
kommentaarid ja mdtted. Toodi vélja, et pohipalk tagab stabiilsuse ja samas ei ole t66
kvaliteet selle all kannatanud. Eesmérke seatakse ka esinduste siseselt ning need aitavad sihte
seada ja seetdttu heatahtlik konkureerimine ja vordlus on endiselt alles. Mainiti ka &ra, et
kindel pdhipalk tagab stabiilsuse ja soosib neid to6tajaid, kes hoolivad ettevottest. Uhtlasi

lisati, et kuigi uue stisteemiga ollakse rahul, on siiski ootus, et lahiajal viks palk tdusta.

3.3 Majandustulemuste analtiis

Palgaslisteemi muudatuse mdju majandustulemustele hindamiseks uuriti tGhe teenuse
ja toote miukide muutust enne ja pérast tulemustasudest loobumist. Toote ja teenuse
muugitulemused on esitatud perioodil juuli 2011 — aprill 2013. Ajaperiood algus valiti selle
jargi, millal teenus turule tuli. Toote periood valiti sarnaselt vorreldes teenusega.

Joonisel 8 Ik 53 on néha teenuse miikide arv, kus punane joon téhistab teenuse
mudkide arvu enne palgasusteemi muudatust perioodil juuli 2011 — mérts 2012 ja roheline
muuke uue palgasusteemi ajal perioodil aprill 2012 — mérts 2013. Nagu jooniselt on n&ha, siis
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vaiksem mudkide arv uue palgastisteemi ajal vorreldes eelmise aastaga, oli septembris 2012.
Oluliselt rohkem tehti uue palgasisteemi ajal miike jaanuaris 2013. Teenuse muugi
statistiline keskmine enne palgasisteemi muudatust oli 2134 ja peale palgaststeemi
muudatust 2066. Sellest vdib jareldada, et uuele palgasusteemile leminek olulist teenuse

muugi langust kaasa ei toonud.
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== Enne muudatust Peale muudatust

Joonis 8. Teenuse muiik perioodil juuli 2011 - aprill 2013
Allikas: (Autori poolt koostatud)

Joonisel 9 Ik 54 on né&ha toote midkide arv, kus punane joon t&histab toote miukide
arvu enne palgaststeemi muudatust perioodil juuli 2011 — mérts 2012 ja roheline miuke uue
palgasusteemi ajal perioodil aprill 2012 — marts 2013. Nagu jooniselt on naha, siis vaiksem
mudkide arv uue palgasiisteemi ajal vorreldes eelmise aastaga oli detsembris 2012. Suuremad
mudgid uue palgaststeemi ajal vorreldes varasemaga olid septembris 2012. Toote mugi
statistiline keskmine enne palgastisteemi muudatust oli 860 ja peale palgasusteemi muudatust
780. Sellest vdib jareldada, et uuele palgasusteemile tilemine olulist toote midgi langust kaasa

ei toonud.
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Joonis 9. Toote muk perioodil juuli 2011 — aprill 2013
Allikas: (Autori poolt koostatud)

Kuna miugikdibed sOltuvad peale ettevotte palgasisteemi mitmetest teistest
majanduslikest faktorites, siis 16plikke jareldusi selle pdhjal teha ei saa.

Muudatusele eelnenud aastal (2011) oli mulgikonsultantide palgatasemete keskmine
pohipalk 476 eurot ja keskmine tulemustasu 306 eurot. Keskmine kogupalk oli 784 eurot.

Miugikonsultantide palgamuutuste arvutusbaasiks on 2011 tulemused. Selle perioodi
palganumbrid on aluseks voetud seetdttu, et tulemustasud on kuude I6ikes vdga varieeruvad
ning pohipalkadele kehtisid varem kindlad tasemed, milles viimaste aastate jooksul muutust ei
olnud.

Parast muudatust oli mutgikonsultantide palgatasemete keskmiseks pdhipalgaks 851
eurot. Keskmise palga muutus oli seega 69 eurot. Uue palgasusteemi puhul tekkisid vastavalt
kompetentsile ja td6tulemustele uued palgatasemed.

Palgaslsteemi muudatuse Uheks eesmargiks oli miigikonsultantide palgatGus ning
tootajate kindlustunde suurendamine palga muutuvosa likvideerimise kaudu. Muudatuse
eelduseks oli see, et Uksuse palgakulud ei kasva. Ressurss palkade tdusuks saadi esinduste
juhtimissusteemi muudatusest alates 01.01.2012. Selle hetkeni oli igal esindusel (s6ltumata
selle suurusest) oma juht. Muudatusega viidi mitmed esindused Uhe juhi alla ja seeldbi

vahendati juhtide arvu 8 vOrra. Samuti vaadati tle muiugipersonali vajadus ning véhendati
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muugikonsultantide ametikohti 7 vorra. Vabanenud palgaressurss suunati mudgipersonali
palgatdusuks.

2013. aasta detsembriks olid ligi pooled mulgikonsultantidest liikunud Ghisesinduste
alla. EttevOttes N tootavad miuugikonsultandid saavad endiselt tasustatud 01.04.2012
rakendunud palgasusteemi alusel ning nende keskmine palk ei ole muutunud.

Labiviidud muudatusega ei kaasnenud esindustes palgakulude kasvu ega kahanemist,

kulude tase jai samaks.

3.4 Arutelu

Ké&esoleva t60 eesmérgiks oli analiilisida igakuistest tulemustasudest loobumise otsuse
moju N ettevOtte milgiesinduste tootajate hoiakutele ja esinduste majandustulemustele.

Teoreetilises osas analulsitud erinevate autorite lahenemisviiside ja tehtud uuringute
pohjal vOib Gelda, et nende seisukohad tulemustasude kasutamise mdistlikkuse osas on
erinevad. Analliisides erinevate autorite l&henemisi ja soovitusi, selgub aga, et nad lahtuvad
erinevatest olukordadest ja ndidetest. Sellest vdib jareldada, et ettevotted vajavad erinevates
arenguetappides ning erinevate strateegiate puhul just neile sobivaid lahendusi.
Organisatsioonid on harjunud kasutama suhteliselt sarnase Ulesehitusega tulemustasu
stisteeme, kopeerides neid tihtipeale teiste ettevotete pealt, kuid sama lahendus ei sobi pruugi
sobida teistele ettevotetele. Oluline on, et ettevotted korrigeeriksid oma tulemustasu stisteemi
vastavalt sellele, mis toetaks ettevotte vaartusi ja strateegiat.

N ettevote, mille baasil on kdesolev magistritod tehtud, otsustas muuta esinduste
tulemustasususteemi, et toetada ettevotte eesmarki saada kliendivajadusest juhitud parimaks
teenindusettevotteks. Lisaks oli esindustes varem toimunud juhtimisstruktuuri muudatus, mis
andis aluse vaadata lle ka esinduste tasusisteem.

Pink ja Bailey ning Fessler leidsid, et tulemustasud toimivad paremini lihtsate, selgelt
ettekirjutatud t66de puhul. Keerukamate ja rohkem loomingulist mdtlemist pakkuvate
tooulesannete puhul voib t66 tulemuslikkuse eest maksmine mdjuda pigem negatiivselt. (Pink
2011; 197, Bailey, Fessler 2011, 189). Kdesolevas t06s uuriti juhtidelt, kuidas nad
iseloomustaksid mudgikonsultandi t66d. Enamus juhte leidis, et konsultantide t66 on
keerukas, eeldab loovat l&henemist ja pidevat dppimist. Selle pdhjal vdib Gelda, et anallitsitud

ametikohtade puhul oli tulemustasudest loobumine otstarbekas.
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L&htudes teoreetilise osa struktuurist ja tulemuste analtusist kerkisid antud t6os esile

jargnevad teemad:
Tasuslsteemi muutmise kommunikatsioon
Tulemustasu stisteemi mdju tootajate kéditumisele ja hoiakutele
Tulemustasu stisteemi mdju aritulemustele

Autori hinnangul oli N ettevote tdnu eelnevale kommunikatsioonile ja selgitustoéle
palgasusteemi muudatuse vaga hésti ette valmistanud. Nii juhtide kui ka t06tajate ndgemused
uhtisid selles osas, et uue palgasusteemi pdhimotteid selgitati to6tajatele eelnevalt piisava
ajavaru ja pdhjalikkusega. Ilmselt toetas siisteemi rakendamist ka asjaolu, et to6tajad olid
muutuse suhtes enamjaolt positiivselt meelestatud — seda tajusid nii juhid kui ka tootajad.
Kommunikatsiooni ja juhi rolli olulisust palgasiisteemi muudatuste juhtimisel rdhutab ka
Friedman véites, et kui tasustamise kommunikeerimine hasti toimib on see méark efektiivsest
juhist (2002, 4). Kuna esinduste juhtide endi palgasiisteemi muudatus oli juba varem
toimunud, siis leiti, et enda kogemusele toetudes oli neil lihntsam muudatust ka tootajatele
selgitada.

Seoses uue siisteemiga oli tootajate suurimaks mureks kaotada igakuises sissetulekus.
Peale uue ststeemi pdhimdtete selgitamist, vahenesid ka kdhklused. Tagantjarele ndustub alla
viiendiku vastanutest vaitega, et nad ei olnud uue siisteemi ideega rahul, sest neile meeldib ise
mojutada oma tasu suurust. Enamjaolt olid tootajate muudatuste eelsed hoiakud
tulemustasudest loobumise suhtes toetavad.

Otsus muuta N ettevOttes palgasiisteemi (lesehitust tehti ka seetbttu, et eelmise
stisteemi puhul néhti erinevaid Kitsaskohti, millele teoreetilises késitluses viitavad ka mitmed
autorid: punktide teenimise eesmérgil keskendumine toodete ja teenuste muiigi kvantiteedile,
igakuise tulemustasu koikuv iseloom, liigne vdistluslikkus ja kolleegide vahelised pinged
(Frick, et al 2013, 210-215, Pfeffer 1998, 112).

Juhtide hinnangul ei ole t6tajate pingutus peale palgasiisteemi muudatust vahenenud.
Enamjaolt peavad t6o6tajad uut tasususteemi Oiglaseks ja tajuvad, et pingutus on kooskdlas
palgaga. Juhid tunnetasid, et pingutama paneb inimeste sisemine motivatsioon teha oma t66d
hasti. Kui varem pingutati rohkem isikliku té6tulemuse nimel, siis niiid pingutatakse pigem
terve esinduse ja Uhiste eesmarkide nimel. Sisemise motivatsiooni olulisust on réhutanud ka
Pink. Ta kirjeldab, et sisemist motivatsiooni iseloomustavad kolm peamist elementi: 1)
iseseisvus — soov juhtida oma elu ise, 2) meisterlikkus — tahe saada aina paremaks milleski,
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mis meile korda laheb ning 3) eesmdrk — vajadus teha seda, mida me teeme, mingi endast
suurema eesmargi nimel. (2011; 85-144)

Kui vdrrelda kvantitatiivses uuringus Kirjeldatud motivatsiooni suurendavaid ja
vahendavaid tegureid, selgus huvitav vastuolu. 86% tootajatest vastas, et motivatsiooni
suurendavaks teguriks on palk, samas motivatsiooni véhendavate tegurite puhul toodi see
valja alles viienda tegurina. Herzbergi kahe teguri mudeli jargi on palk hooldav tegur, mille
madal tase vOib pdhjustada rahulolematust, kuid see ei tdsta ka motivatsiooni.
Karjaarivoimalused ja too sisu on Herzbergi teooria kohaselt motiveerivad tegurid. (Herzberg,
et al 1959) Karjaarivoimalus toodi motiveeriva tegurina vélja kuuendal kohal. Kui aga
tO0tajatelt kusiti, mis vdhendab nende motivatsiooni kdige enam, toodi see valja teisena.

Uurides todtajate puhendumist, selgub, et need, kes on rohkem oma ettevottele
pihendunud, on valmis ka ilma tulemustasuta rohkem pihenduma. Pihendumine omakorda
on seotud hinnanguga sellele, kuidas toimus kohanemine wuue susteemiga, Kui
rahuldustpakkuvaks hinnatakse oma t66d ja kui diglasena tajutakse tasususteemi. Tana seob
tootajaid oma ettevdttega kdige enam sisuliselt huvitav t6o ning hea palk.

Juhtide arvates vahendas uus slisteem pingeid tdotajate pinget. Teooriast lahtub
seisukoht, et tulemustasususteemid takistavad meeskonnat66d ning jarjepidevat arengut ja
Oppimist, mis on vajalik pikaajaliste tulemuste saavutamiseks (Zoltners, et al 2012, 180)
Meyer Kirjeldab, et tekkiv vditja-kaotaja olukord voib kaasa tuua mittesoovitavaid reaktsioone
(1975, 42): ettekujutus iseendast moondub positiivses suunas samal ajal kui ettekujutus
konkurendist moondub negatiivses suunas ning koost6d ja kommunikatsioon konkurentide
vahel vaheneb. Ka antud t66s tdid juhid valja, et peale palgasisteemi muudatust on kolleegide
omavahelised suhted ja esinduste sisekliima paranenud. See htib ka to6tajate ndgemusega -
70% vastanute arvates on suhted kolleegidega peale palgasiisteemi muudatust paranenud.

Erinevalt teoreetilises kirjanduses késitletuga ei tulnud uuringus vélja, et varasema
palgasisteemi ajal oleks juhid mérganud tOdtajate juures ebaeetilist k&itumist. Nimelt on
Ganzel ja Zoltners kolleegidega esitanud, et &armuslikel juhtudel soodustavad
tulemustasususteemid ebaeetilist ja mdnedel juhtudel isegi illegaalset kditumist (1998, 35-37,
2012, 176).

Kui analuisida ja hinnata tehtud otsuse digsust ja projekti edukust, vdib Oelda, et
uldiselt on to6tajad uue palgastisteemiga rahul (palgasiisteemi hinnangut puudutavate vastuste

aritmeetiline keskmine oli 3,6 palli 5-pallisel skaalal). Kindla pdhipalga teenimise véimalus
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on enamiku vastanute jaoks meeleparasem kui to6tulemusest l&dhtuva susteemiga kaasnev
boonus. Peamiselt toodi uue slisteemi eelistena vélja pingevabamat to6keskkonda, stabiilsust,
kliendi vajadustele keskendumist ja vBimalust tegeleda ka muu miiugitéod toetava tegevusega
ilma madginumbritele mdtlemata.

McKinsey Quarterly uuring naitas, et mitterahaliste motivaatorid, nagu naiteks vahetu
juhi tunnustus, juhtkonna t&helepanu ning vOimaluse juhtida projekte ja to6ruhmi, olid
hinnatud kdrgemalt kui mitmed rahalised tasud (McKinsey...2009). Ké&esoleva uurimuse
tulemusel selgus, et peamisteks motivaatoriteks peetakse palka, kolleegide toetust, t60 sisulist
sobivust ja arenemisvdimalusi oma ametikohal. Vaid kolmandik vastajad usub, et nad
pingutaksid rohkem, kui neil oleks selle eest voimalik teenida tulemustasu. Juhid seevastu
leiavad, et tulemuspalk motiveerib llhiajaliselt, uus susteem aga tagab pisivama
motivatsiooni. Uue siisteemi eelisena saab juhtide hinnangul valja tuua ka selle, et suurenenud
on tootajate motivatsioon tegeleda muu midgitood toetava tegevusega lisaks otsesele
muidgitodle. Tootajad on senisest enam orienteeritud kliendi tegeliku vajaduse vaélja
selgitamisele ja see tbstab klienditeeninduse kvaliteeti. Teeninduskeskkond on muutunud
konkurentsitunde vahenemise tdttu rahulikumaks ning pingevabamaks ning seegi voib
pikemas perspektiivis kaasa aidata miugitulemuste paranemisele.

Kindlasti tuleb kdikide tasustusteemi muutmist puudutavate otsuste puhul analiilisida,
kuidas see toetab ettevotte arieesmarke. Grund ja Westergaard-Nielsen tdid oma uurimuses
valja, et tulemustasude efekt ettevOtte produktiivsusele s6ltub sellest, kuidas tootajate
pingutus teisendatakse tootlikkuseks ja see ei ole alati lineaarses seoses ehk siis, mida
suuremad on tulemustasud, seda kasulikum on see ettevottele (2008, 492-494). Kdesoleva
uurimuse tulemusel voib 6elda, et mudginditajate osas pole uus stisteem markimisvaarset
muutust halvemuse poole kaasa toonud. Samas on juhtide sGnul raske anda hinnangut
muugitulemustele, kuna mudgitulemused sdltuvad paljudest erinevatest majandusnéitajatest.
Leitakse, et nende miuugikonsultantide, kes olid edukad eelmise tasusisteemi tingimustes,
muadginumbrid on suurenenud ka uue sisteemi tingimustes. Muudatuste eelne ja jargne
tootajate palkade anallilis nditas, et muutust ei toimunud ja ettevdtte palgakulude tase jéi
samaks

Autor ndeb olulise muudatusena ka juhi rolli kasvu td6tajatele individuaalse tagasiside
andmisel ja motiveerimisel. Juhtidega tehtud intervjuudest ilmnes, et peale slsteemi

muudatust on nad hakanud t6otajate motiveerimiseks senisest enam neile individuaalset
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tdhelepanu podrama. Tootajatest 31% ndustub vaitega, et juht tunnustab neid varasest enam.
See peaks avaldama positiivset mdju esinduste juhtimiskultuurile tervikuna.

Kokkuvotvalt voib 6elda, et uuringu tulemused tehtud perioodi kohta annavad
kindluse, et uuritud ettevottes oli tegemist 6nnestunud projektiga. Uue palgasisteemi ajal on
teenindus muutunud rohkem Kliendi vajadustest ladhtuvaks, samal ajal ei ole langenud
mudgikaibed. Sellest vdib jareldada, et palgasiisteemi reorganiseerimine toetab ettevotte
parima klienditeeninduse kontseptsiooni oluliselt paremini.

Autori hinnangul aitasid muudatuse edule kaasa:

1. muudatuste pikaajaline ettevalmistus ja kommunikatsioon

2. julge otsus tdsta pohipalka varasemale pohipalk + tulemustasu tasemele

3. 1&bi uue tasuslsteemi ettevotte véaartuste toetamine (nditeks kliendivajadusest

lahtuv madk)

Kéesolev t60 annab (levaate palgasiisteemi muudatuse tagajargedest, kuid seejuures tuleb
arvestada, et uuring viidi l&bi Uhe ettevotte esinduste pdhjal ja seetdttu ei ole kindlaid jareldusi
tulemustasude kasutamise kohta vdimalik teha. Kindlasti tuleks aga antud valdkonda edasi
uurida, et oleks vdimalik pdhjalikumalt moista seda kuidas tulemustasudest loobumine
tOOtajate kaitumist ja motivatsiooni ning ettevotte &ritulemusi mojutab. Antud uuringu
tulemusena saaks viia labi representatiivsed uuringud juhtide ootuste kohta kontrollimaks, kas
antud t6os esitletud peamistel tagajargedel on laiemalt kandepinda voi olid antud uuringu

valimiks vdetud ettevodtte esindused omamoodi erandid.

3.4.1 Jareldused ja soovitused

T6O teoreetilisest késitlusest selgus, et tulemustasude kasutamisel on nii poolt kui
vastuargumente ja pigem tasub palgasisteemi (Ulevaatamisel ja muutmisel olla
paindlik.

Uleminekul uuele suisteemile tuleb todtajaid vdimalikult varakult teavitada toimuma
hakkavatest muudatustest ning anda koheselt selge ja tépne Ulevaade sellest mis
muutub. TO6tajad ootavad selget infot, milline on otsene mdju nendele ehk kuidas see
hakkab mdjutama to6taja igakuist sissetulekut ja pShipalga suurust.

Toen&oliselt kaasnevad iga palgasusteemi muudatusega esialgu hirm ja kahtlused.
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Kasuks tuleb, kui juhtidel endil on palgasiisteemi muutmisest saadud positiivne
kogemus vdi véahemalt positilvne kuvand toimuva hakkavast ja seda jagataks
tootajatega.

Kui uus pdhipalk on vordvaarne voi kdrgem eelnevast 6 kuu keskmisest kogupalgast,
ennustab see suurema tdendosusega tootajate rahulolu uue palgasiisteemiga. To6tajad
tajuvad sellisel juhul sissetuleku stabiilsusega kaasnevat turvatunnet.

Tulemustasu susteemi peamine eesmérk on to0votjate tdiendav motiveerimine. Teisalt,
tulemustasu kaotab oma motte, kui ta ei motiveeri t60votjat piisavalt. Jarelikult tuleb
leida sobiv tasakaal makstava tasu ja vastu saadava to6panuse vahel.

Kuupdhistest tulemustasudest loobumine vdib kaasa tuua klienditeeninduse kvaliteedi
paranemise, andmata tagasilangust mdilgimotivatsiooni osas. Teenindajatel tekib
senisest enam aega kliendi vajaduse valjaselgitamiseks ning see annab omakorda
vOimaluse klienditeeninduse taseme tdstmiseks.. Pikemas perspektiivis loob see
kuvandi Kkliendisdbralikust ettevottest ning kasvatab klientide lojaalsust. Selle
protsessi moju ettevotte kasumlikkusele saab hinnata alles mdne aja moédudes.
Tulemustasudest loobumisega v@ib kaasneda Ohkkonna paranemine esindustes —
vaheneb to6tajate vaheline konkurents, pinge ja stress.

Nendes ettevotetes, kus on juba varasemalt keskendutud teeninduses eelkdige kliendi
vajadusele, mitte mildava toote hinnale, ei pruugi uuele susteemile tleminek kaasa
tuua olulisi muudatusi .

Tulemustasudest loobumise puhul suureneb juhtide vastutus todtajate motivatsiooni
hoidmisel — personaalsete vestluste, tunnustamise, individuaalse tagasiside jmt n&ol.
Miuugimotivatsiooni alalhoidmiseks on juhtidel vdimalik kasutada esindustesisest
eesmarkide seadmist.

Muugitootajate jaoks on oluline sisemine motivaator oma to6tulemuste vordlus teiste
t0otajatega. Tulemustasust loobumine vGib kaasa aidata midigitdotajate motivatsiooni
lilkumisele rahaliselt motivatsioonilt sisemise rahulolu ja saavutusvajaduse
vadrtustamise suunas. Seda tilpi motivatsioon on ajas pulsivam ning vdib anda
pikemas perspektiivis paremaid tulemusi.

Kuupdhistest tulemustasudest loobumise méju mulginumbritele on raske modta, kui

majanduskeskkond on samal ajal suuresti muutunud.
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EttevOtte daristrateegia muutmisel tuleb julgeda teha ka tasususteemi puudutavaid

otsuseid.

Tulemustasu susteemi muutus peaks kindlasti toetama ka ettevotte vaartusi.
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KOKKUVOTE

Tulemustasu on kogupalga osa, mille eesmark on julgustada tOttajat tegema mingit
tegevust, panna teda rohkem pingutama, ergutada teatud viisil kdituma ning 6hutada huvi.
Samuti peaks tulemustasu peegeldama seda, millist kaitumist organisatsiooni kultuuris
soovitakse ja millist tulemust peetakse vaartuslikuks. Sealjuures vdib tulemustasul p6hinev
palgasusteem kaasa tuua soovimatuid nahtusi: ettevottesiseseid pingeid ja toomotivatsiooni
luhiajalisust. Tulemustasususteemide haldamine kasutab palju ressurssi ja vdib ebaoskusliku
juhtimise puhul pigem kahju kaasa tuua.

Ké&esoleva magistrito0 eesméark oli analliisida igakuistest tulemustasudest loobumise
otsuse moju N ettevotte maugiesinduste tootajate hoiakutele ja ettevotte majandustulemustele.
Empiirilise uuringu valimi moodustasid uuritud ettevdtte mudgiesinduste juhid ja to6tajad.

Toos kasutati nii kvalitatiivset kui ka kvantitatiivset uurimismeetodit. Kvalitatiivse
uuringu raames viis autor l&bi poolstruktureeritud intervjuud N ettevGtte miuugiesinduste
juhtidega. Kvantitatiivse uuringu raames viidi labi ankeetkusitlus esinduste mudigito6tajate
seas, keda tulemustasudest loobumise otsus otseselt puudutas. Lisaks uuris autor, kuidas
muutusid esinduste mudgikéibed ja palgakulu enne ja pdrast palgasiisteemi muudatuse
l&biviimist.

Uurimistulemustest selgus, et nendes esindustes, kus tOotajatele anti tdpne ja selge
ulevaade palgasiisteemis toimuva hakkavatest muudatustest, uue stisteemiga seoses kdhklusi
ja kusimusi ei tekkinud. Peamine tO6tajate kusimus oli tulevase palga suurus. Too6tajate
pingutus, motivatsioon ja klienditeeninduse tase pdérast tulemustasudest loobumist ei
muutunud, kill aga t6id nii esinduste juhid kui ka to6tajad vélja, et toodete ja teenuste muiugil
lahtutakse nlud varasemast enam kliendi vajadusest. Juhtide intervjuude ja tootajate seas labi
viidud kisimustiku tulemuste pdhjal vdib 6elda, et kbik olid Uhel meelel, et tulemustasudest
loobumine ja kindel p6hipalk on vahendanud tootajate vahelisi pingeid. Enamik juhte leidis,
et juhi tagasiside ja vestlused t6otajatega on nuid vajalikumad kui varasema susteemi puhul.

Miuugitulemuste analliiis nditas, et tulemustasudest loobumine mudgimotivatsiooni langust
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kaasa ei toonud. Samuti ei kaasnenud l&biviidud muudatusega esindustes palgakulude kasvu
ega kahanemist ning kulude tase jai samaks.
Magistritods kasitlemist leidnud materjali ja uurimistulemuste pdhjal tehakse
jargmised jéreldused:
Igakuistest tulemustasudest loobumise otsus ei toonud endaga kaasa negatiivseid
muutusi tootajate hoiakutes ning pigem oli todtajate suhtumine tehtud otsustesse
positiivne.
Igakuistest tulemustasudest loobumise otsus ei toonud kaasa muutusi ettevotte
majandustulemustes.
Magistritdd uurimuse pohjal vdib Gelda, et ettevdte viis palgasiisteemi muudatuse labi
eeskujulikult, kuna sellele eelnes piisava aja jooksul péhjalik kommunikatsioon.
Tulemustasudest loobumise edukale labiviimisele aitas kaasa pOhipalga tdus, mille
aluseks voeti varem kehtinud igakuine kogupalk.
Uus palgasusteem toetas varasemaga vorreldes rohkem ettevotte eesmaérki olla parim
kliendivajadusest juhitud teenindusettevote.
Autori hinnangul annavad muutustele jargnenud perioodil tehtud uuringu tulemused
kindluse, et labiviidud muudatuse mdju oli ettevdtte jaoks pigem positiivne.
T60 tulemuste ja jarelduste pdhjal esitatakse edasiseks jargmised ettepanekud:
Tulemustasude mdju pdhjalikumaks tuvastamiseks viia labi uuring mdnes teises
ettevottes, kus palgasiisteemi muudatuse kéigus on tulemustasude maksmisest
loobutud.
Mdne aja parast, kui palgasiisteemi muudatusest on méédunud juba pikem aeg, viia

t00s uuritud esindustes labi jatku-uurimus.
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SUMMARY

REFORMING VARIABLE PAY SYSTEM ON THE EXAMPLE OF N
COMPANY

Pille-Riin Kajamae

Variable pay is a part of net wages with the aim to encourage an employee to perform
an activity, make more efforts, encourage certain kind of behaviour, and to excite interest.
Variable pay should also reflect the kind of behaviour that is desirable in the culture of an
organisation, and what kind of performance is considered as valuable. Variable pay system
can thereby lead to undesirable phenomena: tensions within the company, and short-term
work motivation. The management of variable pay systems uses a lot of resources and, in the
case of mismanagement, can rather cause harm.

The aim of this master’s thesis was to analyse the impact of the decision to give up
monthly variable pay on the attitudes of sales employees in company N and on the economic
results of the company. The sample of the empirical study was made up of the managers and
employees of the sales offices of the company.

Both the qualitative and the quantitative research method were used in the thesis.
Within the qualitative study, the author conducted semi-structured interviews with the
managers of the sales offices of company N. Within the quantitative study, a questionnaire
was carried out among these sales employees of the offices who were directly affected by the
decision to give up variable pay. Additionally, the author examined how did the sales turnover
and wage cost change before and after the change in the pay system was carried out.

Based on the research results, it emerged that no doubts or questions concerning the
new system emerged in these offices where the employees were given a concise and clear

overview of the changes that will be taking place in the pay system. The main question the
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employees had was how big the future salary will be. The employees’ efforts, motivation and
level of customer service did not change after giving up variable pay, but both the managers
and the employees of the offices highlighted that they consider the needs of a customer more
than before in the process of the sale of products and services. One can conclude, based on the
interviews with the managers and on the questionnaire carried out among the employees, that
everybody agreed that the tensions among the employees have reduced as a result of giving up
variable pay and providing fixed basic wages. Most of the managers were of the opinion that
feedback from the manager and talking with the employees are more necessary now than was
the case with the earlier system. The analysis of the sales results showed that giving up
variable pay did not cause a decline in the sales motivation. Also, the increase or reduction of
wages were not brought about by giving up variable pay, and the level of costs remained the
same.

The following conclusions are drawn based on the material and research results
covered in the master’s thesis:

The decision to give up monthly variable pay did not bring about negative changes in

the attitudes of the employees; rather, the attitude of the employees towards the

decisions made was positive.

The decision to give up monthly variable pay did not cause changes in the economic

results of the company.

Based on the research of the master’s thesis, one can conclude that the company

carried out the change in the pay system in an excellent manner as it was preceded by

thorough communication over a sufficient period of time.

The successful organisation of giving up variable pay was supported by the increase in

the basic wages that was based on the earlier monthly net wages.

The new pay system contributed more than earlier to the goal of the company to be the

best service company driven by the needs of the customer.

The author estimates that the results of the study carried out during the period that

followed the changes confirm that the impact of the change was rather positive for the

company.

Based on the results and conclusions of the thesis, the following suggestions for

further action are made:
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To identify the impact of variable pay better, a study should be carried out in another
company that has given up variable pay during a change in the pay system.
A follow-up study should be carried out in the offices that were researched in the

thesis after enough time has passed since the change in the pay system took place.

66



VIIDATUD ALLIKAD

Ahiabor, G. (2013). The Imapct of Incentives on Productivity of Firms in Ghana: a Case
Study of Ghana Airport Company Limited. - Problems of Management in the 21st
Century. Vol. 8, pp. 6-15.

Armstrong, M., Murlis, H. (2004). Reward Management. A Handbook of Remuneration
Strategy and Practise, 5th edition. Kogan Page.

Bailey, C. D., Fessler, N. J. (2011). The Moderating Effects of Task Complexity and Task
Attractiveness on the Impact of Monetary Incentives in Repeated Tasks. - Journal of
Management Accounting Research. Vol. 23, pp. 189-210.

Balls, A. (2009). Getting the best from staff. - NZ Business. May 2009, Vol. 23, no. 4, pp. 64-
64.

Berger L.A., Berger R.B. (2008). The Compensation Handbook 5th Edition. A state-of-the-
Art Guide to Compensation Strategy and Design. McGraw-Hill

Campbell, D. J., Campbell, K. M. Chia, H.B. (1998). Merit pay, performance appraisal, and
individual motivation: An analysis and alternative. - Human Resource Management.
Vol. 37, no. 2, pp. 131.

Eesti palgauuring 2013. (2013) Fontes Palgakonsultatsioonid OU

Frey, B.S. Osterloh, M. (2012). Stop tying pay to performance. - Harvard Business Review,
90 (1/2), pp. 51-52.

Frick, B. J., Goetzen, U., Simmons, R. (2013). The Hidden cost of high-performance work
practises: Evidence from a large german steel company. - Industrial & Labor
Relations Review. Vol. 66, no. 1, pp. 198-224.

Friedman, M. (2002). Make Pay Systems More Effective Through Communication. -
Compensation & Benefits Report. Vol. 16, no. 14, pp. 4-5.

Ganzel, R. (1998). What’s Wrong with Pay-for-Performance? Training, Vol 35 (12), pp. 34-
40.

Ghauri P., Gronhaug K. (2004). Ariuuringute meetodid. Praktilisi napunditeid. Tallinn.
Kalim.

Gibbons, J. (2006). Employee engagement: A review of current research and its implications,
conference board.

67



http://www.montrealoffice.wikispaces.com/file/view/Employee+Engagement++Confe
rence+Board.pdf (05.05.2014)

Gray, G. (2002). Performance appraisals don’t work. I1E Solutions. Vol. 34, no. 5, pp. 15.
Grund, C., Westergaard-Nielsen, N. (2008). The Dispersion of Employees’ Wage Increases
and Firm Performance. - Industrial & Labor Relations Review. Vol. 6, no. 4, pp. 485-

501.

Herzberg, F. (1968). One More Time: How Do You Motivate Employees? - Harvard
Business Review. Vol. 46 (1), pp. 53-62.

Herzberg, F., Mausner, B., Snyderman, B. (1959). The Motivation to Work. New York: John
Wiley.

Hirsjarvi, S., Remes, P., Sajavaara, P. (2005). Uuri ja kirjuta. Tallinn: Medicina.

Hope, J., Fraser, R. (2003). New Ways of Setting Rewards: The Beyond Budgeting Model. -
California Management Review. Vol. 45, no. 4, pp. 104-119.

Krieger, M. (2011). Tulemustasuga vdi tulemustasuta ehk mida tasub teada, kui tahad inimesi
toole panna. http://www.director.ee/tulemustasuga-vi-tulemustasuta-ehk-mida-tasub-
teada-kui-tahad-inimesi-tle-panna/ (05.05.2014)

Laherand, M.-L. (2008). Kvalitatiivne uurimisviis. Tallinn: OU Infotriikk.

Libby, R., Lipe, M. G. (1992). Incentives, Effort, and the Cognitive Processes Involved in
Accounting-Related Judgments. - Journal of Accounting Research. Vol. 30, no. 2, pp.
249-273.

Likerti skaala (2008). http://www.simplypsychology.org/likert-scale.html (01.11.2014)

Locke. E.A. (2004). Linking Goals to Monetary Incentives. - Academy of Management
Executive. Vol. 18, pp. 130-133.

Lowery, C. M., Petty, M. M., Thompson, J. W. (1996). Assessing the Merit of Merit Pay:
Employee Reactions to Performance-Based Pay.- Human Resource Planning. Vol. 19,
no. 1, pp. 26-37.

McKinsey Quarterly Survey (2009). Economic conditions snapshot.
http://www.mckinsey.com/insights/economic_studies/economic_conditions_snapshot_
june_2009_mckinsey_global_survey_results (05.05.2014)

Meyer, H. (1975). The Pay-for-Performance Dilemma. - Organizational Dynamics. Vol. 3,
no. 3, pp. 39-50.

Meyer, C. K., Beville, M. J., Magedanz, T. C., Hackert, A. M. (1979). South Dakota state
government employee turnover and work related attitudes: An Analysus and

68



Recommendation. - The American Review of Public Administration. Vol. 13, pp. 88-
188.

Milkovich, G., Newman, J. (2008). Compensation 9th Edition. McGraw-Hill

N ettevOtte jaemiiligi teenistuse to6tajate tulemustasu maksmise p6himotted. Kehtiv alates:
01.01.2011

N ettevotte palgakorralduse alused. Kollektiivlepingu lisa 6.
N ettevotte t06 tasustamise alused. Kollektiivlepingu lisa 4.
N ettevotte tO6tajate aastaboonuse pdhimdtted. Kehtiv alates:01.01.2010
N ettevotte tOGtajate aastaboonuse pdhimdtted. Kehtiv alates: 01.01.2012

Parring, A- M., Vahi, M., Kaarik, E. (1997). Statistilise andmetd6tluse algbpetus. Tartu: Tartu
Ulikooli Kirjastus.

Pearce, J. L., Stevenson, W. B., Perry, J. L. (1985). Managerial Compensation Based on
Organizational Performance: A Time Series Analysis of the Effects of Merit Pay. -
Academy of Management Journal. Vol. 28, no. 2, pp. 261-278.

Personalijuhtimise Ké&siraamat. (2012). / Koostajad R. Varts, K. Laurson. 2. taiend tr. Tallinn:
Tallinna Raamatutrikikoda.

Pfeffer, J. (1998). Six Dangerous Myths About Pay. - Harvard Business Review. Vol. 76, pp.
108-119.

Pfeffer J., Sutton R.1. (2006). What’s Wrong with Pay-for-Performance. - Harvard Business
School Press, 3/4, pp. 12-17.

Pink, D.H. (2011). Liikumapanev jéud. Mis meid tegelikult motiveerib. Tallinn: Aripaev.

Pink, D.H. (2012). A Radical Prescription For Sales. - Harvard Business Review. Vol. 90, no.
718, pp. 76-77.

Rouzies, D., Coughlan, A. T., Anderson, E., lacobucci, D. (2009). Determinants of Pay
Levels and Structures in Sales Organizations. - Journal of Marketing. Nov 2009, vol.
73 no. 6, pp. 92-104.

Spillane, R. (1973). Intrinsic and extrinsic job satisfaction and labour turnover: a
questionnaire study of Australian managers. - Occupational Psychology. Vol. 47, pp.
71-74.

Stajkovic, A. D., Luthans, F. (2001). Differential Effects of Incentive Motivators on Work
Performance. - Academy of Management Journal. Vol. 44, no. 3, pp. 580-590.

69



Zoltners, A., Sinha, P., Lorimer, S. (2012). Breaking the Sales Force Incentive Addiction: A
Balanced Approach to Sales Force Effectiveness. - Journal of Personal Selling &
Sales Management. Vol. 32, no. 2, pp. 171-186.

Tabibina, G., Lieberman, M. D. (2007). Fairness and Cooperation Are Rewarding. - Annals of
the New York Academy of Sciences. Vol. 1118, pp. 90-101.

The WorldatWork. (2007). Handbook of Compensation, Benefits & Total Rewards: A
Comprehensive Guide for HR Professionals. John Wiley & Sons, Inc.

Thomson, N. F. (2012). The problems with merit pay: analysis and recommendations. Allied
Academies International Conference: Proceedings of the Academy of Organizational
Culture, Communications & Conflict (AOCCC). Vol. 17, no. 1, pp. 59-62.

Tomal D., Tomal A. (1994). Does Your Economic Incentive System Really Improve Quality?
- Human Resource Development Quarterly. Vol. 5, no. 2, pp. 185-190.

Total Rewards Model. WorldatWork.
http://www.worldatwork.org/waw/adimLink?id=28330&nonav=y (27.12.2014)

Turk, K. (1999). Personali juhtimine ja eestvedamine. Tartu: Tartu Ulikooli Kirjastus.

Vadi, M. (2004). Organisatsioonikaitumine. Tartu. Tartu Ulikooli Kirjastus.

70



LISAD

Lisal. Tulemustasudest loobumise mdju kiisimustik

Kisimustiku eesmérgiks on valja selgitada milline on olnud tulemustasudest loobumise
ariline ja kditumuslik moju ettevottes N. Kisimustik koosneb neljast blokist, iga bloki
algusest leiate lihikese selgituse.

Head vastamist!

1. Palun hinda perioodi kui toimus palgastisteemi muudatus ja igakuiste
tulemustasude maksmisest otsustati loobuda.
Palun vasta skaalal 1 kuni 5, kus 1 - ei ndustu tldse ja 5 - ndustun téielikult

Minu otsene juht selgitas uue stisteemi pohimotteid selgelt ja pohjalikult.

Mul oli piisavalt aega, et uue palgasiisteemi ideega kohaneda ja selgitusi
klsida.

Sain juhilt vastused kéikidele oma kiisimustele seoses uue palgaststeemiga.
Olin uue susteemi ideega rahul, sest see tahendas kindlalt kérgemat pdhipalka.
Olin uue susteemi ideega rahul muul pdhjusel:

Ei olnud uue siisteemi ideega rahul, sest mulle meeldib ise mdjutada oma
tulemustasu suurust.

Ei olnud uue susteemi ideega rahul muul pdhjusel:

2. Palun hinda t66andja poolt pakutavaid tasusid ja palgaststeemi.
Palun vasta skaalal 1 kuni 5, kus 1 - ei ndustu tldse ja 5 - ndustun taielikult

Tunnen et mind tasustatakse diglaselt vastavalt minu panusele
organisatsioonis.

Tunnen et minu kompetentsus, ametialane karjaar ja palk on omavahel
kooskadlas.

Olen rahul ettevdtte poolt pakutavate mitterahaliste soodustustega.

Kindla kdrgema pdhipalga teenimine on minu jaoks rahaliselt turvalisem kui
vaiksem pdhipalk koos tulemustasu teenimise véimalusega.

Oleksin ndus saama praegusest vaiksemat pohipalka kui oleks vdimalus
teenida igakuist tulemustasu.

1. Kuidas on muutunud viimase aasta jooksul Sinu kuu pdhipalk?
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Tdusnud rohkem kui 10%
Tousnud kuni 10%

Jaanud samaks

Langenud kuni 10%
Langenud rohkem kui 10%

2. KOoige vaiksem mottekas pdhipalga tdus protsentides(rahas) (et Sa tunneksid, et
palk on muutunud)

Sisesta protsent

3. Kas oled teinud korrektiive oma tarbimisharjumustes tulenevalt palgasisteemi
muudatusest?

Tarbimine on suurenenud
Tarbimine on jédnud samaks
Tarbimine on vahenenud

3. Palun hinda oma motivatsiooni ja rahulolu tédga.
Palun vasta skaalal 1 kuni 5, kus 1 - ei ndustu tldse ja 5 - ndustun téielikult

Minu t66 on huvitav ja rahulolu pakkuv

Minu t66 on keeruline ja stressirohke

Mulle meeldib heade tulemuste nimel pingutada ka siis kui selle eest eraldi
igakuist tulemustasu ei maksta.

Tunnen, et pingutasin rohkem kui mul oli véimalik selle eest teenida
tulemustasu.

Tunnen, et minu té6koormus on suurem kui minu kolleegidel.

Oleksin ndus tootama mdnes teises ettevdttes ja tegema vahem huvitavat t66d
kui saaksin selle eest suuremat palka.

Olen oma ettevottele puhendunud.

1. Milliseks hindad oma motivatsiooni?

Korge

Keskmine

Madal

Motivatsioon puudub

2. Mis mgjutab Sinu motivatsiooni kdige ronkem? (vali 5 olulisemat ja margi
téhtsuse jarjekorras, 1-mdjutab kdige rohkem jne)

Palk
Otsene juht
Organisatsiooni tegevusvaldkond
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To6 sisu

Soodustused
Arenemisvdimalused
Karjaarivéimalused
Kolleegid

Uldine tookeskkond
Ettevotte sisekliima
Ettevotte asukoht
Ettevotte Uldine maine
Paindlik t66aeg

3. Mis vahendab Sinu motivatsiooni kdige rohkem? ? (vali 5 olulisemat ja
margi tahtsuse jarjekorras, 1-véhendab kdige rohkem jne)

Palk

Otsene juht
Organisatsiooni tegevusvaldkond
ToOO sisu

Soodustused
Arenemisvdimalused
Karjaarivoimalused
Kolleegid

Uldine to6keskkond
Ettevotte sisekliima
Ettevotte asukoht
Ettevotte Gldine maine
Paindlik t60aeg

4. Tana seob Sind organisatsiooniga

Huvitav t00

Hea palk

Organisatsiooni kultuur
T606j6uturu olukord

Paremate pakkumiste puudumine

4. Palun hinda, kuidas on muutunud suhted kolleegide ja otsese juhiga parast
palgastisteemi muutust
Palun vasta skaalal 1 kuni 5, kus 1 - ei ndustu tldse ja 5 - ndustun taielikult

Saan peale palgastisteemi muudatust oma juhilt rohkem tagasisidet kui varem
Minu juht tunnustab mind varasest enam

Minu suhted kolleegidega on peale palgaststeemi muudatust muutunud
pingevabamaks
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Mul on oma kolleegidega paremad suhted

Minu t606s esineb rohkem konkureerimist kolleegidega

Minu t606s oli enne palgasisteemi muudatust kolleegidega rohkem negatiivset
konkureerimist ja konflikte kui praegu.

Soovi korral lisage siia tekkinud motted ja kommentaarid

Téanan vastamast!
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