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LUHIKOKKUVOTE

Kéesoleva magistritod eesmirgiks on selgitada vélja peamised tegurid, mis kujundavad
miiiigispetsialistide soovi oma tddandja juurde jddda voi sealt lahkuda. T6o késitles eraldi nii
miitigijuhtide kui ka -spetsialistide perspektiivi, voimaldades tuvastada vddrarusaami, mis voivad
kahjustada tdnaste miiligijuhtide to6tajate hoidmisele suunatud praktikaid ning seelédbi julgustada

juhte rakendama ebatdhusaid siseturundusstrateegiaid, mis tegelikult t66j0u voolavust ei mdjuta.

Too teoreetilises osas antakse iilevaade t06jou voolavust mdjutavatest stabiliseerivatest ning
destabiliseerivatest teguritest ning protsessi mojusfadrist miiligijuhi t60s. Andmete kogumiseks
viis autor 1dbi 10 intervjuud Eesti miiligijuhtide ja -spetsialistidega, mis kisitlesid esindatava
organisatsiooni piitidlusi todtajate hoidmisel ja toorahulolu kujundamisel ning miitigispetsialistide

tagasiside nendele tegevustele.

Uuringu tulemustest selgus, et nii miiigijuhtide kui ka -spetsialistide arvates on
miiiigispetsialistide ettevottes piisimiseks olulisimad tegurid kokkuhoidev tiim, tihistegevused, usk
ettevotte tulevikku, eneseareng ja Oppimine, usk tootesse, tulemuspdhised tasud, hierarhia
puudumine, empaatiline juht ning paindlikku elustiili voimaldav to6korraldus. Vaid spetsialistide
poolt véljatoodud stabiliseerivaid tegureid oli viis: kliendisuhtluseks sobivad kanalid,
omanikutunne, tdhtis tiitel, positilvne klienditagasiside ning baaspalga vOimalus.
Destabiliseerivate tegurite kontekstis on olulisimad leiud, mida nimetasid vaid spetsialistid ja mitte
nende juhid, ning millele vastandlikud tegurid ei olnud esile toodud stabiliseerivate teguritena.
Nendeks teguriteks olid vajadustele mitte vastav tulemussiisteem, vOimalused vélismaal,
uudishimu ja ilmajadmishirm, lisakohustused ja kogenematu juht. Just need on tinased koige
tdendolisemad miitigispetsialistide hoidmist takistavad tegurid, millest miiiigijuhtidel teadmine
puudub. Lahkarvamuste vihendamine on tddtajate ja ettevotete tulemuste saavutamisel

vOtmetéhtsusega.

VotmesOnad: tootajate hoidmine, sisemine turundus, t60jou voolavus, mudgijuhtimine,

toorahulolu



SISSEJUHATUS

Statistikaameti andmetest selgub, et Eesti inimesed on t66turul aina litkuvamad: kui aastal 2013
oli keskmine Uhe td0andja juures té6tamise aeg neli aastat ja kuus kuud, siis 2018. aastaks oli
néitaja langenud kolme aasta ja nelja kuuni (Heil, 2019). Lahkuvad t66tajad votavad kaasa oma
spetsiifilised teadmised, oskused ja kogemused, tuues ettevdtetele kaasa katkestusi ning suuri
kulusid, mistottu lasub juhtidel aina suurem vastutus to6tada vélja ja viia ellu strateegiaid oma

t0Gtajate hoidmiseks.

Eestis ei ole kogu t66jou voolavuse ehk tootajate asendamise kulu kokku arvutatud, kuid
varbamisagentuuri Brandem partneri Paavo Heili (2019; 2019b) arvutuste kohaselt kulub Eesti
ettevotetel tootajate asendamisele aastas kokku hinnanguliselt Gle kahe miljardi euro. Selle all
peetakse silmas nii otseseid kulusid, mis vdivad hinnangute kohaselt ulatuda 20 protsendilt kuni
500 protsendini olemasoleva to6taja aastapalgast (Allen et al. 2010, 1k 588; Lee et al., 2018
viidatud Packer, 2022, Ik 2; Mahadi et al. 2020, Ik 204), aga ka kaudseid kulusid, mis ei kajastu
organisatsiooni majandus- ja juhtimisaruannetes, kuid on périselulistes situatsioonides selgelt
tajutavad, nditeks nagu uue tootaja madalam produktiivsus vorreldes lahkunud todtajaga, olulise
info kadumine seoses to6taja lahkumisega, enne t66lt lahkumist langev tdotaja produktiivsus,
teiste tOOtajate toOprotsesside héiring seoses vajadusega t06 Umber Korraldada, tdotaja
lahkumisega seotud negatiivne moju teiste tootajate moraalile ja kliendisuhtlusele, kaduma l&inud
head kliendisuhted (Heil, 2019). K&ik eelmainitud tegevused on lisaks negatiivsele majanduslikule
efektile ka organisatsiooni t66d katkestava iseloomuga, asetades suureneva tootajate liikuvuse
kontekstis ettevotetele aina suurema lisakoormuse pidevalt uusi tiimiliikmeid leida ja vélja
koolitada, seejuures neis ebakindlates ning pidevalt muutuvates oludes olemasolevaid
tiimilitkmeid motiveerituna hoides. Kui organisatsioonid ei tule toime oma vdtmetalentide
hoidmisega, jadb neile keskparane tootajaskond, mis takistab ettevodtte suutlikkust pusida
konkurentsivbimelisena (Ahmed et al., 2016; Lee, 2018; Wynen et al., 2019). Seepérast voib vaita,
et ettevotete edu ja majanduslik heaolu peitub nende oskuses oma té6tajaid hoida.



Kuigi to6tajate hoidmine vajab suuremaid pingutusi kdikidel elualadel, on mudgispetsialistid
endiselt t66jou voolavuse poolest globaalselt korgeimate ,,riskiriihmade” hulgas (Katsikea et al.,
2015, Ik 367; Gutmann, 2016, 18; Sunder et al., 2017, Ik 382). Mure pole vdoras ka Eestis:
toojouprognoosis “Eesti tooturg tdna ja homme 2019-2027” on sihtasutus Kutsekoda hinnanud
hdive muutust ja praeguste t0otajate asendusvajadust aastani 2027 erinevate tegevusalade ja
haridustasemete kaupa, mis prognoosib samuti alapakkumist teatud muugit6d valdkondades —
muuhulgas on esile on toodud nii suuremat vajadust turundus- ja midgijuhtide jérele elektroonika-
ja elektriseadmete tootmise valdkonnas kui ka info- ja kommunikatsioonitehnoloogia miuugi
tippspetsialistide jarele tarkvaraarenduses (Kutsekoda, 2020, Ik 34; 58). Suur t06jou voolavus
muugitiimides on ettevdtete jaoks problemaatiline, sest midigispetsialistide hoiakutel ja kditumisel
on oluline m&ju Klientide arusaamale toote ja teenuse kvaliteedist, kaubamérgi mainest ja
aritulemustest. On koguni véidetud, et mitgiinimeste véimetel ja loodud kliendisuhetel on &riedu
saavutamisel suurem roll, kui toote vOi teenuse omadustel vdi mulgisubjektiga seotud
turunduskommunikatsioonil  (Dechawatanapaisal, 2018). See viitab, et kui oskuslik
muugispetsialist organisatsioonist lahkub, todtab see ettevdtte kasvule ja edule vastu. Eeltoodust
lahtuvalt on k&esoleva magistritoé uurimisprobleem mdista, millised on tegurid, mis kujundavad
mutgispetsialistide t00jou voolavust Eesti ettevOtetes. See teadmine on sisendiks ténaste
muugijuhtide tdotajate hoidmisega seotud péadevuste arendamisel: kui mdadgitiimide juhid
mdistavad, milliseid td0ga seotud aspekte tajutakse stabiliseerivatena ja milliseid
destabiliseerivatena, aitab see neil luua paremaid siseturundusstrateegiaid toGtajate
organisatsioonis hoidmiseks. Madalam t60jou voolavus toob pideva t66 Gmberkorraldamise, uute
inimeste otsimise ja koolitamise arvelt muugitiimide juhtidele kaasa enam vaba ajaressursi
inimeste arendamiseks. Eesti ettevotetele toob see kaasa majanduslikku kasu l&bi otseste ja

kaudsete too6taja asendamisega seotud kulude véhenemise ja organisatsiooni tegevuse jatkuvuse.

Vaatamata senistele arvukatele teadustoodele, mis tootajate voolavusele keskenduvad, on enamuse
eesmark olnud tuvastada need tegurid, mis pdhjustavad tootajate lahkumist (Griffeth et al., 2000;
Lee et al., 2008; Katsikea et al., 2015). Palju vdhem on aga teada teguritest, mis motiveerivad
tootajaid tO6le jadma, eriti, mis puudutab mudgivaldkonna spetsialiste Eesti kohalikus kontekstis.
Selle tulemusena vdivad téna paljudel muugijuhtidel olla oma alluvate ettevdttest lahkumise
pbhjustest valearusaamad. Vaararusaamad tOotajate hoidmist kujundavatest kontseptsioonidest
vOivad kahjustada nii mudgijuhtide t06d kui ka ettevotteid laiemalt, julgustades juhte rakendama
ebatdbhusaid siseturundusstrateegiaid, mis tegelikult t60jou voolavust ei mdjuta, mis ei ole

kulutdhusad vO6i koguni toetavad valede inimeste organisatsioonis hoidmist, seejuures
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votmetootajaid eemale peletades. Kéesolev t60 on suunatud selle tiihimiku taitmisele, defineerides
Eesti miugivaldkonnas tootavate spetsialistide ettevottes hoidmist stabiliseerivad ja
destabiliseerivad tegurid, seda nii juhtide kui ka spetsialistide endi vaates. Neid sihtrihmi on
oluline paralleelselt uurida, et tuvastada juhtide vdimalikke vadrarusaami ning lahknevusi

spetsialistide seas oluliseks peetavateks teguritest.

T60 eesmargist lahtuvalt esitab autor kolm peamist uurimiskisimust, millele asutakse kéesolevas

t00s vastuseid otsima:

e Milllised tegurid stabiliseerivad mulgispetsialistide ettevottes hoidmist?
e Milllised tegurid destabiliseerivad mutgispetsialistide ettevattes hoidmist?
e Kuidas erinevad arusaamad stabiliseerivatest ja destabiliseerivatest teguritest

muugispetsialistide ja madgijuhtide seas?

Magistritod koosneb kolmest peatiikist. T66 esimene peatiikk vaatleb t66j6u voolavuse ja sisemise
turunduse teemal varasemalt avaldatud teaduskirjandust, andes nende pdhjal Ulevaate t66j0u
voolavust mojutavatest stabiliseerivatest ning destabiliseerivatest teguritest ning protsessi
mojusfaarist miugijuhi to6s. TOO teises peatikis selgitatakse empiirilise uurimuse disaini, valimit,
andmekogumisprotsesse ja -analliisimeetodeid. Kolmandas peatiikis esitletakse uurimuse
tulemused ning vordlus teoreetilise kasitlustega, arutelu ning jareldused koos ettepanekutega,
millistele t60j6u voolavust kujundavatele stabiliseerivatele ja destabiliseerivatele teguritele
peaksid Eesti madgitiimide juhid tahelepanu podrama, et pddevaid milgispetsialiste

organisatsioonis hoida.

Autor soovib avaldada suurt tanu kdigile malgivaldkonna spetsialistidele, kes ndustusid
intervjuudes osalema ja andma oma ainulaadsete kogemuste avamisega panuse magistritoo
valmimisse. Erilised tdnus6nad kuuluvad juhendajale Kristjan Jasinskile, kelle néuanded ning

ettepanekud kogu t60 Kirjutamise protsessi valtel osutusid vaartuslikuks toeks.



1. TEOREETILISED LAHTEKOHAD

Jargnev peatiikk annab (levaate t06j6u voolavusest mudgivaldkonnast, seda protsessi
kujundavatest teguritest ning mdojusfadrist madgijuhi t66s ning avab teema haakuvust t66d

raamistava sisemise turunduse kontseptsiooniga.

1.1. T66j6u voolavuse mdjusfaar mudgijuhi toos

Tanapdeval on tootajatel lai valik tookohti, mille hulgast valida, mispédrast muutub tdotajate
hoidmine — teisisdnu t66jou voolavuse vahendamine — ettevottes aina suuremaks véljakutseks
(Hadi & Ahmed, 2018, Ik 1). Teadlaste Abbasi ja Hollman (2000, Ik 333) sonul v6ib t66jou
voolavust mdista kui tootajate vahetumist tookohtade, ametite ja ettevotete vahel; t66tuks olemise
ja tootamise vahel. Nahtuse puhul eristatakse kahte tiipi voolavust: vabatahtlik ning
mittevabatahtlik t66jou voolavus. Mittevabatahtliku t66j6u voolavuse korral alustab protsessi
toosuhte I0petamiseks todandja, vabatahtliku t60jou voolavuse korral langetab otsuse
organisatsioonist lahkumise osas t66taja (Ugural et al., 2020, 1k 1). Mensele ja Coetzee (2014, Ik
15) definitsiooni kohaselt on vabatahtliku t66j6u voolavuse puhul tegu “situatsiooniga, kus padev
toOtaja otsustab praeguse td0andjaga suhte IGpetada, et asuda seejarel to6le monda teise
ettevottesse”. See definitsioon viitab, et kuigi ebasoovitavad korvalmojud — nagu nditeks vajadus
t00 Umber korraldada ning inimene asendada — kaasnevad mdlemat ttipi t60j6u voolavusega, on
ettevotete jaoks problemaatiline eelkdige vabatahtlik t66j6éu voolavus, sest organisatsioonist
lahkuvad p&devad to6tajad, kes viivad endaga kaasa spetsiifilised oskused, teadmised ja vajalikud
kontaktid. Viimast on réhutanud ka teadlasted Ahmed jt (2016), kelle t66 leiud viitavad, et
padevate inimeste vabatahtlik lahkumine t061t toob kaasa otsese negatiivse mdju organisatsiooni
efektiivsusele. Seetbttu peaksid juhid regulaarselt pidama to6tajatega nende hoidmisele suunatud
vestlusi, et leevendada riskitegureid, mis vdivad kaasa tuua kavatsuse t60lt lahkuda (Mokgojwa,
2019, viidatud Barkhuizen & Gumede, 2021).



Just seepdrast on ké&esoleva magistritod autor otsustanud keskenduda vabatahtliku t66j6u
voolavusega seotud aspektidele, sooviga mdista tootaja otsustusprotsessi organisatsioonist

lahkumise voi organisatsiooni jadmise kasuks otsustamisel.

Vaatamata maérkimisvaarsetele investeeringutele efektiivsete miugitiimide loomiseks on
miitigispetsialistid endiselt to6jou voolavuse poolest korgeimate ,,riskirithmade” hulgas (Katsikea
et al., 2015, Ik 367). Hinnangute kohaselt v6ib aastane t60jou voolavus muugitiimides jdédda 30%
kuni 70% vahele (JDH Group, 2011, viidatud Katsikea et al., 2015, 1k 367). 2017. aastal Harvard
Business Review’s ilmunud artikli kohaselt oli miiiigipersonali t66jou voolavus Ameerika
Uhendriikides 27%, illetades kahekordselt kdikide sektorite keskmise t66jou voolavuse maara.
Problemaatikat on réhutanud ka Gutmann (2016), kelle hinnangud puudutavad konkreetsemalt
vabatahtlikku t66j6u voolavust, ning kelle arvutuste kohaselt on nii Ameerika Uhendriikides kui
ka Euroopa regioonis mudgipersonali vastav méaar kdrgem, kui seda koikidel tegevusaladel
keskmiselt. Tegevusalade 10ikes esitatud analliisidest selgub, et mulk on (ks kdrgeima

vabatahtliku t66j6u voolavusega tegevusalasid (Gutmann, 2016).

Vabatahtliku t66j0u voolavuse puhul lahkuvad organisatsioonist padevad inimesed, mistdttu on
ka madal tase ettevotte toimimise kontekstis disfunktsionaalne. Soovimatu nahtusega kaasnevad
ettevotetele inimese asendamisega seotud kulud, uue inimese koolituskulud, pédevuse ja
kogemuste kadumine organisatsioonist, Ulejadnud tiimilitkmete moraalilangus ja negatiivsed
mojud ettevdtte finantstulemustele (DeConinck, 2011; Matanda & Ndubisi, 2013). Samuti on valja
toodud valjakujunenud &risuhete kahjustumist ning t66lt lahkuva inimesega seotud isiklike
vOrgustike kadumist (Katsikea et al., 2015, Ik 368). See kdik asetab aga suure koormuse

mudgijuhtide 6lgadele, kes vastutavad oma tiimi kdekéigu ja tulemuslikkuse eest.

Miugijuhtimise puhul eristavad Rapp jt (2020, Ik 135) kolme peamist lahenemist:

1) muadgispetsialistist maugijuhti, kellel on kohustus téita nii oma kvoot kui ka juhtida teisi
tiimi mudgispetsialiste;

2) mentorist maugijuhti, kelle fookuseks on véimeka tiimi koostamine ning nende pingutuste
ja tulemuste maksimeerimine;

3) nn “hiibriidjuhti”, kes tegeleb nii tiimijuhtimise kui ka kliendisuhtlusega. Hubriidjuhtidel
ei ole oma isiklikku kliendibaasi ega muugikvooti, kuid sellegipoolest tegelevad nad ka ise
aktiivselt mulgitodga. Rapp jt (Ibid.) uuringus osutus just see kdige levinumaks

juhtimisvormiks.



Uurides, milline on hubriidjuhtide fookuse seadmise moju tiimi tulemuslikkusele, viitavad Rapp
jt (Ik 144) et kdige suurem kasu madgijuhtide toost tiimi efektiivsusele tuleb sellest, kui juhid
teevad tihedat koost6dd oma kBige kogenenumate mduugispetsialistidega ja arendavad nende
oskusi, et juba kogenud tiimiliikmete tulemuslikkust suurendada. Kuigi dldine tava nduab
kdrgetasemelist juhendamist ka vdhem kogenud miuugispetsialistide jaoks, suurendavad need
tegevused meeskonna vOimekust vaid véhesel maéaral, kuna neil uutel liikmetel puuduvad
varasemad teadmised, kuhu peale uusi vdimekusi ehitada. Et juhi mentorlusest oleks tulemuste
saavutamisele oluline modju, on selleks on vajalik teatud baaskogemus. (Rapp et al. 2020, Ik 143-
144) Need leiud viitavad samuti sellele, et kdige efektiivsem muugitiim on kogemustega tiim, kes
sihib koost66s oma mentorist malgijuhiga aina uusi korgusi. Seega voib Oelda, et kogenud
muugispetsialistide tiimis hoidmine on ks mudgijuhtide keskseid tdoilesandeid saavutamaks

ambitsioonikaid muiugieesmarke.

1.2. Tootajate ettevottes hoidmist stabiliseerivad ja destabiliseerivad tegurid

T6otajate voolavust on uuritud palju, keskendudes peamiselt pohjustele, miks tootajad otsustavad
ettevottest lahkuda. Vabatahtliku t66jou voolavuse (ks peamiseid ennustavaid tegureid on
kavatsus lahkuda (inglise keeles turnover intention): mitmed uuringud on leidnud, et kavatsus
lahkuda korreleerub t66jou voolavusega (Harhara et al., 2015; Schaufeli et al., 2017) ning peaks
seeparast olema juhtide jaoks kriitilise tahtsusega (Niederman et al., 2007).

Miugi- ja juhtimisalases teaduskirjanduses on leidnud Kkinnitamist, et relatiivne k&rgem
tulemuslikkus ning kdrgem kliendirahulolu on mdlemad mudgiinimeste tdokohalt lahkumisega
negatiivses seoses (Sunder et al., 2017, Ik 391). Samuti on Sunder jt (Ibid.) leidnud, et
mutgispetsialistide eesmarkide saavutamise ning t06lt lahkumise vahel on pdordvordeline U-
kujuline suhe, viidates sellele, et tddandjale jadvad tdendolisemalt truuks véga kdrgete ja vdga
madalate eesmérkide saavutajad, ning tdendolisemad lahkujad on eelkdige tulemustelt keskmised
mutgispetsialistid. Mitmetes juhtimisalastes uuringutes on kinnitust leidnud ka fakt, et
vabatahtliku t66j6u voolavuse korral mdjutavad toolt lahkunud inimesed negatiivselt sinna jdanuid
(Brockner et al., 1985; Krackhardt & Porter, 1985; Sunder et al., 2017, Ik 392). See viitab
sotsiaalsete sidemete olulisusele kollektiivis — inimesed eelistavad to6tada ettevotetes, kus nad
kogevad head tiimidhkkonda ning selle 16hkumine vdib mdjuda inimeste hoidmisele negatiivselt.

Seda kinnitavad ka Tanwar ja Prasad (2017), kes on toonud Vélja, et td6tajad eelistavad tootada
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organisatsioonides, kus tuntakse muret tooOtajate heaolu parast, pakutakse autonoomiat ja
sObralikku meeskondlikku atmosfaari. Dabirian et al. (2017, Ik 201) uuring toetas eelnevat ja
taiendas, et inimesed soovivad end siduda ettevotetega, kus on inimkeskne organisatsioonikultuur
ja lahenemine probleemidele Idhtub meeskonnast. Vahenenud t66j0u olukorras langeb juhtidele
suur vastutus séilitada/piitida suurendada jarelejdéanud demoraliseeritud tiimi efektiivsust, millega
kaasneb jarelejaddnud miugiinimestele suurem surve, mis suurendab selliste tdotajate toolt
lahkumise kavatsusi (Sunder et al., 2017, 1k 385).

Lisaks eelmainitule on Katsikea jt (2015, Ik 369), leidnud, et mlugijuhtide ametist lahkumise
kaalutluse ks peamiseid tegureid on madal té6rahulolu, mida kujundab ootuste ebaselgusest ja
rollikonfliktist tulenev kdrge tdostress. Siinkohal on oluline arvestada, et igal to6tajal on roll ka
valjaspool t66d (vanem, elukaaslane, pereliige, dppur jt) ning vdimalus olla koosk6las oma kdigi
identiteetidega saab aidata t06tajate t00stressi vahendada. To0 ja vaba aja tasakaalule suunatud
strateegiad aitavad organisatsioonil oma todandjabrandi rikastada, mis omakorda suurendab
tootajate ettevottes hoidmise méara (Tanwar & Prasad, 2016, 1k 191). Lai & Gelb (2019, 1k 14)
toovad vélja ka mudgispetsialistide tunnustamise ning isikliku arengu olulisuse: tuleb vélja, et
mdlemad neist teguritest korreleeruvad madalama to6lt lahkumise kavatsusega. Seda leidu
toetavad veel mitmed varasemadki uuringud, mis réhutavad to6tajate koolitamise ja arengu
tahtsust kui olulist vaartust tootajate hoidmise ja pihendumise kujundamisel (Tanwar & Prasad,
2017; Hadi & Ahmed, 2018). Hadi & Ahmed (2018, Ik 3) on vélja pakkunud, et see vdib olla
tingitud asjaolust, et arengusse panustava ettevotte puhul tunnevad t66tajad organisatsiooni ees

suuremat kohustust, “makstes” tagasi ettevottele lojaalseks jaddes.

Pikalt usuti, et tegurid, mis panevad inimesi ettevotetest lahkuma on needsamad, mis motiveerivad
tootajaid tOokohale jadma. Alles hiljuti on hakatud vaatama neid kahte poolt eraldi. Mitmed
teadlased on nilid téestanud, et to6tajate voolavus ja tootajate hoidmine ei ole he miindi kaks
erinevat poolt (George, 2015, Ik 103) voi tapsemalt deldes, nagu on viidanud Reitz ja Anderson
(2011, 1k 323) "pdhjused, miks inimene tdole jaab, ei ole vastandid pdhjustele, miks sama inimene
vOib ettevottest lahkuda™. Uurides tegureid, mis kujundavad professionaalide ettevottes hoidmist
(inglise keeles retention), pakub George (2015, Ik 114) vélja peamised tegurid: juhtimisstiil, toetus
juhilt, meeldiv/I6bus to6keskkond, paindlikkus, piisav kogus ressursse, tiimitunnetus, hoolivad ja
sObralikud kolleegid ning head arengu- ja karjaarivdimalused. Néib, et professionaalsed tootajad
jaéavad tdendolisemalt organisatsioonidesse, kus (George, 2015, Ik 116):

e juhtimisstiili peetakse sobivaks;
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e on meeldiv to0tada;

e tunnetatakse, et ressursid on piisavad,;

e on teatud paindlikkus oma t66 korraldamisel;

e inimesed tunnevad end osana tiimist, mis koosneb s6bralikest ja hoolivatest kolleegidest,
kes on nende jaoks saadaval;

e on vdimalus dppida uusi oskusi ja/voi saada edutatud.

Tookoha tasandil jd&vad professionaalsed tOdtajad suurema tdendosusega positsioonile, kus
(George, 2015, 1k 116):

e neil on piisavalt autonoomiat;

e tdotajal on vdimalik olla tookoormuse kujundamisel paindlik;

e palgaotsused on l&bipaistvad ja Giglased;

e (ksikisikutel on vBimalus oma t06 osas kaasa radkida ja tooulesandeid kujundada;

e 0N sobiv too- ja eraelu tasakaal.

Konkreetsemalt muugivaldkonna kontekstis on to6tajate hoidmise strateegiaid kasitlenud Lai &
Gelb (2019), kes uurisid mutgispetsialistide pihendumist organisatsioonile l&bi higieeni- ja
motivatsioonitegurite kontseptsiooni. Kooskdlas George (2015) leidudega leidsid ka nemad (Lai
& Gelb, 2019, Ik 13-14), et tdendolisemalt on oma téokohale pliihendunumad téotajad, kes:

e tunnevad end véartustatuna;

e tajuvad, et t60 annab neile vdimaluse isiklikuks arenguks;

e leiavad, et organisatsiooni protseduurid ja mudgipraktikad 0hilduvad talle oluliste

vaartustega,

e tunnevad, et neile makstav to6tasu on diglane ja motiveeriv.

Lisaks osutusid toorahulolu kontekstis olulisteks teguriteks (Lai & Gelb, 2019, Ik 13-14):

e tddandja maine;

e tugiteenuste kvaliteet (kasutatavad rakendused ja tOdvahendite kaasaegsus,
transpordivahendid);

e tdollesannete keerukus;

e miugitdo hulk;

e kliendid, kellega kokku puututakse.
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Eeltoodud tegurid toovad esile peamised (muugi)to6tajate organisatsioonis hoidmist
stabiliseerivad ja destabiliseerivad elemendid, millele on viidanud hiljutised asjakohased
uuringud. Leiud viitavad, et tootajate hoidmisele suunatud praktikad peaksid kasitlema tootajate
hoidmise stabiliseerivaid ning destabiliseerivaid elemente eraldiseisvatena, mitte vastandlikena.
Samas peab nentima — nagu on réhutanud ka Lai & Gelb (2019, Ik 15) — et tegurite defineerimine
uksi ei viita koigile Uhtselt sobiva milgiprofessionaalide hoidmise strateegia loomisele. Nad
viitavad (lbid.), et muugispetsialistide grupp ei ole homogeenne, vaid varieeruvust vdivad

kujundada nii generatsioonilised kui ka tulemuslikkusest tulenevad erisused.

1.3. Erinevused juhtide ja alluvate seas seoses téotajate hoidmisega

Juhtimispraktikate nn “mustale kastile” ehk teguritele, mis mdjutavad protsessi inimeste juhtimise
ja organisatsiooni tulemuste vahel, on teaduskirjanduses hakatud tdhelepanu péérama alles hiljuti.
Stavrou ja lerodiakonou (2016, Ik 846) on OGelnud, et tdOtajate arusaamad organisatsiooni
juhtimistegevustest ei pruugi alati olla kooskdlas sellega, mida to6tajad oma ettevottelt ootaksid
vOi enda vadriliseks peaksid, mistdttu méangib todtajate hoidmisele suunatud praktikate
rakendamise edukuses olulist rolli ka see, kui palju juhtide ja alluvate t66ga seotud arusaamad ja
ootused omavahel Uhtivad. Stavrou ja lerodiakonou (Ibid., Ik 863) uuring tdestas, et lahkarvamuste
vahendamine on t6tajate ja ettevotete tulemuste saavutamisel votmetahtsusega: mida madalamad
on juhtide ja alluvate vaheliste arusaamade erinevused, seda suurem on té6taja rahulolu oma t60
ja vaba aja kujundamisel ning seda paremad on ettevotte tulemused, mis puudutavad tdotajate
eemalolekut ja tootajate motivatsiooni. Juhtide ja eesliinitddtajate ootuste ja arusaamade
lahknevus voib olla potentsiaalseks takistuseks ka to6tajate hoidmisel (Choy & Kamoche, 2021,
Ik 1385).

Juhtide ja tootajate vaheliste ebakdlade kujundajatena on teadlased toonud valja mitmeid tegureid,
nagu suhtlus (Schnake et al., 1990), t66 iseloom (Evans et al., 2002), juhtimispraktikad ning
demograafilised erinevused (Lu et al., 2016). On hadavajalik, et juhtkond oskaks margata tegureid,
mis vallandavad tG6tajate soovi organisatsioonist lahkuda ning leida viise olukorra lahendamiseks.
Choy ja Kamoche (2021, Ik 1385) on soovitanud, et juhid peaksid oma alluvate osas olema
tdhelepanelikud ja empaatilised, mis vdib viia rahulolevama ttotajaskonnani ja parandada
tootajate tootlikkust ja klienditeeninduse kvaliteeti. Seetdttu on téhtis, et juhid peaksid oma
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alluvatega avatud kahepoolseid vestluseid, mis vdimaldaksid to6tajate muresid téaielikult mdista

ning seelabi nende rahulolu kujundada.

Uheks vdimaluseks nende lahkarvamuste tiletamiseks pakub turundus- ja juhtimisalane Kirjandus
vélja sisemise turunduse (inglise keeles internal marketing) kontseptsiooni: Wieseke jt (2009, Ik
138-139) kohaselt on juhid tugevate tOotajate ja organisatsiooni vaheliste suhete loomisel
asendamatud ning sisemise turunduse protsesside produktiivsed tagajdrjed saavutatakse labi
juhtide pideva isikliku kontakti tootajatega. T60 (Ibid., Ik 139) réhutab keskastme juhtide (sh
maugijuhtide) kriitilist, kuid sageli t&helepanuta j&etud rolli organisatsiooni eesmarkide
realiseerimisel, mis seisneb juhi eeskujus oodatava kéitumise demonstreerimisel ja juhi vdimetes
kanda organisatsiooni vaartusi edasi oma tiimiliikmetele. Keskastme juhid on strateegia
rakendamisel olulised, kuna nad siinteesivad teavet, kujundavad arusaamu sellest, kuidas
organisatsiooni antud teavet tdlgendatakse ning viivad ettevotte strateegiad vastavusse konkreetse
rakendamise kontekstiga (Floyd & Wooldridge, 1992).

1.4. Kontseptuaalne raamistik

Arvatakse, et sisemine turundus on ks téhusamaid vahendeid to6tajate rahulolu suurendamiseks
(Al-Borie, 2012). Kontseptsioon tugineb ideele, mille kohaselt peaks ettevdtte juhtkond kasitlema
oma tootajaid kui sisemisi kliente — teadvustades, et t6otajad ootavad, et juhtimispraktikad
pakuksid neile vGimalust toorahuloluks l&bi suurema Kkliendirahulolu ja selle tulemusena
saavutatava kdrgema tulemuslikkuse (Bohnenberger et al., 2019). On leitud, et sisemise turunduse
kontseptsioonide edukas rakendamine aitab meelitada ligi, arendada ja motiveerida
kvalifitseeritud tooOtajaid, panustades korgesse teenuse osutamise standardisse (Berry &
Parasuraman, 1992). Teadlased Rosenblunth ja Peters (1992, viidatud Ewing & Caruana, 1999, Ik
18) on koguni véitnud, et klientide vajadused peaksid tulema tdotajate jarel teisena, sest klientide

vajadused rahuldatakse edukalt alles siis, kui to6tajate omad on rahuldavalt taidetud.

On vaieldud, kas tegu on personalijuntimise v&i turundusvaldkonna kontseptsiooniga.
Bohnenberger jt (2019, Ik 18) pakuvad vilja, et kuivGrd teema sisaldab elemente nii
personalijuhtimisest kui ka turundustegevustest, vdib kontspetsiooni seostada mdlema
valdkonnaga. Oma t60s pakuvad nad valja mudeli (Ibid., 1k 14), kuidas sisemist turundust

strateegiliselt ning valdkondadetleselt organisatsioonis rakendada: nad pakuvad turunduse
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vastutusvaldkondadena valja siseskommunikatsiooni, valiskommunikatsiooni ning sisemise turu-
uuringu, mille komponentideks on siseklientide segmenteerimine ning to6tajate vajaduste
kaardistamine. Bohnenberger jt (2019, Ik 18) koguni julgustavad personali- ja
turundusprofessionaalne neid kahte valdkonda eraldavat piiri tletama, et leida vdimalusi, kuidas
uhes vdi teises valdkonnas toimivaid kontseptsioone teineteise valdkondadesse (le tuua ja seelabi
uusi teadmisi luua (Ibid.). See Uhtib magistritod eesmaérgiga leida sisemise turunduse rakenduslike
ldhenemiste seast viise mugijuhtide tanaste teadmusliinkade adresseerimiseks ja efektiivsemate
juhtimispraktikate loomiseks. Konkreetse t00 kontekstis on kontseptsiooni kasutamine digustatud,
kuivord on viidatud juhtimise olulisele rollile sisemise turunduse strateegiate rakendamisel
(Wieseke et al. 2009, Ik 138-139) ning sisemise turunduse seotusest kdrgema
teeninduskvaliteediga (Berry & Parasuraman, 1992), mis pakub selgitust, kuidas sisemised,
tOOtajatele  orienteeritud  turundusstrateegiad on laiemalt seotud mudgijuhtide ja
mutgispetsialistide ettevotte eesmérkide saavutamisega. TO0 keskendub sisemise turunduse
ilesandele sisekliente ehk tootajaid “arendada ja motiveerida, rahuldades nende vajadusi ja
soove”, asetades fookusesse miiligispetsialistide rahulolule stabiliseerivalt ja destabiliseerivalt

mdjuvad aspektid l&dhtuvalt to6andja brandi vaartuspakkumise teooriast.

Berthon jt (2005, Ik 151) sonutsi liigitub t66andja branding (inglise keeles employer branding)
uheks sisemise turunduse komponendiks ning selle all peetakse silmas "ettevotte olemasolevatele
ja tulevastele tootajatele suunatud joupingutuste summat, mis kinnitab, et konkreetne t66koht on
ihaldusvdarne” (Lloyd, 2002, viidatud Berthon et al., 2005, Ik 153). Esmakordselt mé&ératlesid
tooandja brandi vaartuspakkumise alused Ambler ja Barrow (1996), kes avasid tddandja brandi
kui kolmem6dtmelist kontseptsiooni, mille terviklikkuse komponentideks olid funktsionaalsed,
majanduslikud ja psthholoogilised kasud. Berthon et al. (2005) arendasid kontseptsiooni edasi,
valideerides to6andja pakutavate vairtuste hindamiseks viiemodtmelise mudeli “EmpAt”. Mudel
defineerib td6andja poolt pakutavate vaartuste viis dimensiooni:

1. Sotsiaalne dimensioon, mille hulka kuulub muuhulgas nii positiivne ja 16bus té6keskkond
kui ka head suhted juhtide ja kolleegidega; kolleegide toetav ning julgustav suhtumine.

2. Huvitavuse dimensioon, mille fookuseks on pdnev tookeskkond, uudsete toopraktikate
rakendamine ja uuenduslike toodete ja/vGi teenuste pakkumine, edumeelne mdtlemine,
tootaja loovuse vaadrtustamine ja rakendamine organisatsioonis.

3. Rakenduslik dimensioon, kus vé&rtustatakse vdimalust rakendada kdrgkoolis omandatud
teadmisi, teiste Gpetamist, organisatsiooni sotsiaalset vastutustunnet ning kliendikesksust,

aktsepteerimist ning Uhtekuuluvustunnet.
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4. Arenguvdimaluste dimensioon, mis hdélmab nii karjaarivéimalusi kui ka voimalusi
isiklikuks arenguks, héid koolitusvdimalusi, rahulolu iseendaga ja enesekindlustust
konkreetses ettevdttes todtamisest, samuti tajutavat tunnustust/lugupidamist juhtkonnalt.

5. Majanduslik dimensioon, mis keskendub majanduslikule kindlustundele ning headele
vOimalustele ametikdrgenduseks, keskmisest korgemale td6tasule ning dldiselt

atraktiivsele motivatsioonipaketile.

Dabirian et al. (2017) l&biviidud uuringuga lisandusid eelpool véljatoodud vééartustele veel kaks
mdddet: juhtimise ning t66- ja vaba aja tasakaalu dimensioonid.

6. Juhtimise dimensioon viitab leidudele, mille kohaselt mdjutab tdotajate ettevottesse
jadmise voi lahkumise otsust pigem Utlemuste suhtumine kui konkreetne ettevote. Juhi
suhtumisel v6ib olla nii oluline positiivne voi negatiivne mdju, mis kandub edasi téotajate
isiklikku ellu, mdjutades nende suhtlust pereliikmete ja kaaslastega.

7. TOo0 ja vaba aja tasakaalu dimensioon keskendub tG6tajate identiteedile. Dabirian et al.
(Ibid., Ik 201) s6nul soovivad tootajad identifitseerida enama, kui vaid to6tajana (nt vanem,
sOber, reisihuviline, klubi liige). See tdhendab, et tasakaal t00 ja vaba aja vahel aitab

tootajail olla kooskdlas kdigi oma identiteetidega, véltides rollikonfliktidest tingitud

stressi.

Kirjanduses on neid seitset moddet nimetatud ka tdé6andja brandi votmekomponentideks
(Maheshwari et al. 2017, Ik 746). Allpool olev joonis (vt Joonis 1) toob vélja koik seitse moddet,

mis maéravad to6andja atraktiivsuse:

Too- ja
Arengu- vaba aja
Sotsiaalne Huvitavuse Rakenduslik voimaluste Majanduslik Juhtimise tasakaalu
dimensioon dimensioon dimensioon dimensioon dimensioon dimensioon dimensioon
Kas see on Kas see on Kas t6dkoht Kas téotajatel Kas palk ja Kas juhid on Kas toéékoht
meeldiv koht, pdnev on tahendus: on piisavalt muud hived head ja ausad vGimaldab
kus koos teiste tadkoht, kus rikas ning vairnalusi on todga liidrid, kes piisavat
andekate toollesanded kutsub oma todalaseks vastavuses? nspireerivad, paindlikkust,
inimestega pakuvad teadmisi ning kasvuks ning usaldavad, et olla edukas
téotada ning pinget, olles oskuseid arenguks? kaitsevad ning nii 66l kui
kus on samas rakendama? austavad oma eraelus?
suureparane saavutatavad? tootajaid,
organisatsiooni uues neile
-kultuur? voimaluse end
teostada?

Joonis 1. To6andja atraktiivsuse seitse dimensiooni
Allikas: autori koostatud, Dabirian et al., (2017, 1k 200 ainetel)
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Kuigi koik seitse vaartust on tootajatele olulised, selgus Dabirian jt (2017) uuringust ka see, et
mitte kdik neist ei ole tootajatele samavaarselt tahtsad. Joonis 2 toob esile erinevate dimensioonide

osatahtsused t66jdu voolavuse puhul.

P6hjused, miks inimesed tulevad ja jaavad P&hjused, miks inimesed lahkuvad

e Sotsiaalne dimensioon (35%) e Huvitavuse dimensioon (31%)

e Huvitavuse dimensioon (23%) . Majanduslik dimensioon (31%)
Kdrgeimalt * Majanduslik dimensioon (16%) e TO06- ja vaba aja tasakaalu
hinnatud e Rakenduslik dimensioon (14%) dimensioon (21%)
ettevotted e T60- ja vaba aja tasakaalu e Sotsiaalne dimensioon (9%)

dimensioon (9%) » Rakenduslik dimensioon (5%)
e Arenguvdimaluste dimensioon (3%)  Juhtimise dimensioon (3%)

e Majanduslik dimensioon (38%)
e Juhtimise dimensioon (30%)
e Rakenduslik dimensioon (8%)

e TOO- ja vaba aja tasakaalu
dimensioon (29%)

Madalaimalt e Rakenduslik dimensioon (24 %) : : ; o
i k . i e Huvitavuse dimensioon (7%)
hinnatud e Sotsiaalne dimensioon (20%) ; : ; 0
5 . o ) e Sotsiaalne dimensioon (7%)
ettevotted e Majanduslik dimensioon (13%)

e TOO- ja vaba aja tasakaalu
dimensioon (6%)
e Arenguvoimaluste dimensioon (4%)

e Huvitavuse dimensioon (10%)
e Arenguvoimaluste dimensioon (4%)

Joonis 2. To6andja atraktiivsuse vaddrtuspakkumiste valentsid ja kaalud kdrgeimalt ja
madalaimalt hinnatud ettevotete nditel
Allikas: autori koostatud, Dabirian et al., (2017, 1k 202 ainetel)

Kooskdlas George (2015) ning Reitz ja Anderson (2011) seisukohtadega, tdheldasid ka Dabirian
jt (2017), et vaartused, mis panevad inimesi ettevotetest lahkuma ei ole samad, mis motiveerivad
tootajaid tookohale jadma: Joonis 2 illustreerib, et kui vorrelda kdige kdrgema ja kdige madalama
reitinguga tookohti, tuuakse ettevotte puhul stabiliseerivate ja destabiliseerivate teguritena esile
erinevaid t66d puudutavaid dimensioone. Universaalsete stabiliseerivate ja destabiliseerivate
tegurite kontekstis on kdige vaartuslikum info eeltoodud maatriksi kahes véljas: teadmine selle
osas, milliseid vaartusi parimate ettevotete puhul kdige enam hinnatakse ning teadmine sellest,
millised panevad neid ka koige kehvemini hinnatud ettevotetest lahkuma. Uuring hdlmas
ettevotteid koikvdimalikest tegevusaladest. Hinnatud véartused koérgemalt ja madalamalt
tunnustatud ettevote seas on kullatki erinevad, misparast on Dabirian jt (Ibid., Ik 203) ka ise
nentinud, et tdendoliselt on nii igas valdkonnas kui ka toostusharuspetsiifiliselt tootajatel oma
eriparad. Naiteks toovad nad vélja, et IT-ettevotetes, kus ndudlus on eelkdige kdorgelt

kvalifitseeritud ja lojaalsete spetsialistide jarele koheldakse tOdtajaid t6endoliselt teisiti kui
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hotellinduses, mida iseloomustab suur hooajalisus ning kérge t66j6u voolavuse maar. Seetbttu
soovitavad nad tulevikus tegureid hinnata tdpsemalt valdkonna- voi té6andjaspetsiifikast lahtuvalt,
keskendudes Uht tiilpi tootajatele (Dabirian et al., 1k 204).

Sellest lahtuvalt keskendutakse k&esolevas magistritdos kitsamalt Eesti ettevotetes tO6tavatele
muugispetsialistidele, et defineerida nende organisatsioonis hoidmise stabiliseerivad ning
destabiliseerivad tegurid. Leidude analliisimisel toetutakse Dabirian jt (Ibid., Ik 200) véljatoodud
tobandja brandi votmekomponentide vaartusskeemile, mis aitavad intervjueeritavate poolt vélja
toodud tegureid struktureeritud viisil analtlsida ning neid konkreetsemalt sisemise turunduse

strateegiate konteksti asetada.
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2. EMPIIRILINE UURIMUS

Magistritoo teises peattkis antakse llevaade empiirilise uurimuse metoodikast ning kirjeldatakse
uurimisprotsessi detailsemalt. Peatlikk jaguneb alapeattiikkideks, mis ké&sitlevad uuringu disaini ja

valimit ning andmekogumist ning kasutatud analtitisimeetodit.

2.1. Uuringu disain ja valim

Uuringu disaini voib késitleda kui uurimist66 plaani, mille roll on Iabi struktureeritud Glesehituse
hoida koos kdiki uurimisprojekti labiviimiseks tarvilikke elemente. Uuringu disain loob loogilise

baasi andmete kogumiseks, to6tlemiseks ja analtiisiks. (Akhtar, 2016)

Kéaesoleva magistritoo eesmargiks on selgitada valja stabiliseerivad ja destabiliseerivad tegurid
Eesti mulgispetsialistide ettevottes hoidmisel. See teadmine saab sisendiks tdnaste maugijuhtide
tOotajate hoidmisega seotud padevuste arendamisel: kui midgitiimide juhid mdistavad, millised
t06ga seotud aspektid toimivad to6tajate jaoks stabiliseerivatena ja millised destabiliseerivatena,
aitab see juhtidel olla oma t66s edukam ning luua paremaid tddandjastrateegiaid tootajate

organisatsioonis hoidmiseks. Eesmargi saavutamiseks pustitati jargnevad uurimiskisimused:

e Milllised tegurid stabiliseerivad malgispetsialistide ettevottes hoidmist?
e Milllised tegurid destabiliseerivad muugispetsialistide ettevattes hoidmist?
e Kuidas erinevad arusaamad stabiliseerivatest ja destabiliseerivatest teguritest

muugispetsialistide ja malgijuhtide seas?

Lahtuvalt huvist tugineda v@imalikult palju sihtrihma kogemustele ja seletustele uuritava teema
kohta, kasutas autor magistritoo eesmargi taitmiseks kvalitatiivset l&henemisviisi, mis on sobivaim
viis, kui uurimustoo eesmérgiks on pohjalikult vai siigavuti moista inimeste kéitumist ning selle
tagamaid (Edmonds & Kennedy, 2016, Ik 141). Selleks otsustas autor kasutada poolstruktureeritud
intervjuusid, mis vdimaldavad avada subjektiivseid vaatenurki ja koguda pdhjalikke kirjeldusi

inimeste endi kogetust. Lisaks vGimaldab see formaat taiendavalt uurija enda kiisimustele arutada
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ka intervjueeritava poolt tdstatatud teemasid (Evans & Lewis, 2018). Lahtuvalt eesmargist mdista
erinevusi juhtide ning spetsialistide vahel kaasati vastajad valimisse miugijuhi-matgispetsialisti
diaadidena (Choy & Kamoche, 2021). Selline ldhenemisviis vdimaldab valimi tasakaalustatust nii
tegevusalade kui ka juhtide-spetsialistide esindatuse 18ikes. Miugijuhina késitleti vdhemalt Uhe
alluvaga mutgivaldkonnas to6tavaid tiimijuhte, kelle kohustuste hulka kuulub muuhulgas nii tiimi
komplekteerimine kui ka milgispetsialistide igapéevatdé juhtimine ning mentorlus.
Miugispetsialistidena kvalifitseerusid spetsialistid, kelle igapdevatod panustab ettevotte
mudgieesmarkide saavutamisesse, aga kellel puudub seejuures kohustus mugit6d kdrvalt tiimi
juhtida. Koguvalimi hulgas peetakse silmas tegevusalade varieeruvust — st, et intervjueeritavad
oleksid kaasatud erinevatest mugivaldkondadest.

Konkreetsed vastajad valiti kasutades omaotsustusliku valimi strateegiat, kaasates
intervjueeritavaid, kes olid autorile kdige kattesaadavamad. Omaotsustusliku valimi puhul on
autor vaba oma drandgemise jargi intervjueeritavaid kaasama, otsustades kes sobivad kdige
paremini, et uuringu labiviija saaks seatud uurimiskisimustele vastused. Samas peab arvestama,
et omaotsustuslik seab piiranguid tulemuste laiendamisel tervele rahvastikule. (Maul 2018, 1k 914)
Vastajate leidmisel tugines autor oma professionaalsetele sidemetele, tdiendades valimit
lumepallimeetodil. Valimisse kuuluvate isikute taustandmed on esitatud Lisas 1. Lisa 1 tabelis on
kajastatud intervjueeritavate taustandmed, mh tegevusvaldkond, tddstaaz valdkonnas, staaz

ettevOttes ning positsioon (juht voi spetsialist).

2.2. Andmekogumine ja analtUsimeetod

Andmed koguti poolstruktureeritud intervjuude kaudu, mis viidi 1abi nii matgispetsialistide kui
ka miuugijuhtidega perioodil 30.03.2023-12.04.2023. Lisades 2 ja 3 on vastavalt vilja toodud
intervjuukiisimused nii  madgijuhtidele kui ka -spetsialistidele, mis koostati lahtuvalt
uurimiskisimustest ja uurimuse eesmaérgist. Choy ja Kamoche (2021, Ik 1378) eeskujul kusiti
muugijuhtidelt kiisimusi, mis kasitlevad esindatava organisatsiooni putdlusi to6tajate hoidmisel
jatéorahulolu kujundamisel ning kiisimusi, mis puudutavad muugispetsialistide tagasiside nendele
tegevustele. Samuti kusiti madgispetsialistide lahkumisjuhtumite ja neid kujundanud tegurite
kohta. Muugispetsialistidelt kisiti kiisimusi, mis puudutavad nende kogemusi mudgivaldkonnas,
esindatava organisatsiooni puldlusi tOo6tajate hoidmisel ja toorahulolu kujundamisel ning

muugispetsialistide tagasisidet nendele tegevustele. Samuti uuriti mudgispetsialistide
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otsustusprotsessi seoses teguritega, mis mojutavad otsust organisatsioonis jatkata voi ettevottest
lahkuda. (Choy & Kamoche, 2021, Ik 1378) Intervjueerimine Ifpetati, kui saavutati teoreetiline

klllastus ja taiendavaid andmeid ei leitud (Glaser & Strauss, 1968).

Kdik 10 spetsialistidega l&bi viidud intervjuud toimusid videointervjuudena Google Meets
keskkonnas. Intervjuude kestus oli vahemikus 20-42 minutit ning koik vestlused salvestati
intervjueeritavate nousolekul. Intervjueeritavate huvide kaitseks kasutatakse analliisiosas
vastavalt rollile kas pseudoniiiime “Juht” voi “Spetsialist” ning tdhti A, B, C, D ja E, mis t&histavad
erinevaid ettevotteid. Transkribeerimiseks kasutas autor veebipOhise kdnetuvastuse programmi,
mis pohineb TTU Kiiberneetika Instituudi foneetika- ja kdnetehnoloogia laboris véljatoétatud
tehnoloogiatel ja mudelitel (Olev & Alumae, 2022). Transkriptsioonid on puhastatud kujul ning

link nii uuringu instrumendile kui ka l&hteandmetele on saadaval Lisas 4.

Intervjuude kaigus kogutud andmete analiusimeetodiks on kvalitatiivne sisuanaliiis. Hsieh &
Shannon (2015, Ik 1279-1281) toovad valja, et selle meetodi abil saab véimalikuks andmete sisu
interpreteerimine labi teemade voi mustrite identifitseerimise. Analiiisiprotsessi esimeses faasis
tootas autor tekstid mitmekordselt 1abi ning markeeris tekstiosad vastavalt uurimiskisimustest
lahtuvatele votmekontseptsioonidele. Teiseks to6osaks oli andmete analiitisimine, milles autor
lahtus induktiivsest lahenemisviisist: induktiivne analiiiis v@imaldab tuvastada sagedaid,
domineerivaid voi olulisi teemasid, ilma, et seaks leidudele struktureeritud meetoditest lahtuvaid
piiranguid (Thomas, 2003). Keerulised andmed saavad tahenduse toormaterjalist kokkuvdtlike
teemade voi kategooriate arendamise kaudu (1bid.)

Intervjuuandmetest koondas autor uuringu instrumendiks olevasse kodeerimistabelisse nii
stabiliseerivatele kui ka destabiliseerivatele teguritele viitavad tsitaadid ja esitas need risttabelis
(Lisa 4). Seejarel kategoriseeriti defineeritud kategooriad vastavalt magistrito esimeses peatiikis
kirjeldatud Berthon et al. (2005) ja Dabirian et al. (2017) arendatud seitsmemd&dtmelisele

kontseptuaalsele raamistikule.
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3. UURINGU TULEMUSED JA ARUTELU

Késolevas peatiikis toob autor vilja kvalitatiivse uuringu tulemused, analliusib neid lahtuvalt 1.
peatlikis avatud kontseptuaalsele raamistikule ning korvutab leide magistritoos vilja toodud
teoreetiliste kasitlustega. Viimases alapeatiikis esitab autor tulemuste pdhjal jareldused ning
ettepanekud mdadgijuhtidele, millele mudgispetsialistide juhtimisel tootajate pikaajalisuse

kontekstis keskenduda.

3.1. Uuringu tulemused

3.1.1. Intervjueeritavate kirjeldus

Uuringu valimisse olid kaasatud mudgijuhtide-mudigispetsialistide diaadid viiest eri valdkonnas
tegutsevast Eesti ettevottest: esindatud tegevusalade seas olid esindatud nii finants- ja
kindlustustegevus, haridus, rohetehnoloogia, sport kui ka metsamajandus. Intervjueeritavate seas
oli rohkem mehi (7) kui naisi (3). Vastanud kuuluvad vanusegruppi 19-35 ning vastajate kogemus
muugivaldkonnas ulatus 6 kuust kuni 14 aastani. Vastajate téielik taustandmete jaotus on vilja
toodud t66 Iopus Lisas 1. Autor mdistab, et kimnest intervjuust koosnev valim ei loo esinduslikku
alust 0Oldistamiseks, kuivord aga kvalitatilvsed uuringud aktsepteerivad tdlgendusi
epistemoloogilisest vaatenurgast, ei ole kdesoleva t60 eesmark esitada ja kinnitada teooriaid, vaid
mdista, mida on Eesti midgispetsialistid ning nende juhid pidanud oluliseks seoses td6tajate
hoidmisega Vvélja tuua. Autori Uldistused pdhinevad nii analoogiatel (intervjueeritavate
seisukohtade sarnasused) kui ka konkreetsetel naidetel, mida intervjueeritavad on ise vélja toonud.
Konkreetsetel naidetel tuginevaid jareldusi illustreerib autor otseste viidetega intervjuutekstidele.
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3.1.2. Muugispetsialistide hoidmist stabiliseerivad tegurid

Muugispetsialistide hoidmist
stabiliseerivad faktorid

J Ainult juhtide poolt vélja toodud vaartused
s Ainult spetsialistide poolt vilja toodud vaartused

Méalema sihtrihma poolt vélja toodud vadrtused

. Enim viljatoodud vaartused (enam kui 4 inimest)

Tootaja kultuuriline sobivus.
Sotsiaalne dimensioon
Naost nékku suhtius
Kodukontori viimalus
Tunnustamine
Waheldusrikas 165
Huvitavuse dimensioon [Nt e ke

Mainekas ettevite

s Sobivad kanalid Kliendisuhtluseks
Ettevbtte lubaduste ja tegalikkuse kooskBla

Selgus téakoralduses

Rakenduslik dimensioon eneranesd Eeskujuks olemine ja mentorlus

Pasitiivne klenditagasiside

Ettevitte ja isikliku visiooni kooskdla ,

Tajutav edukus miligtoas

" Arenguvdimaluste dimensioon
Plhendumus, sectus organisatsiconiga

S Omarnikutunne
s Tahtis tiitel

Maj anduslik dimensioon srevanies Muud rahalised hived [ravikindlustus, sporditaetus jth

. s

Paindlikku elustiil vaimaldav taokorraldus

Taiendavad puhkepaevad, lisspuhkus

Empaatiline juht

Usaldav untimine Juhtimise dimensioon
Personaalne (ahenemine juhitildelt To0 ja vaba aja tasakaalu
dimensioon
: Tnedad 11 vestiusad juhiga

Joonis 3. Miitigispetsialistide hoidmist stabiliseerivad faktorid
Allikas: autori koostatud, dimensioonid liigitatud Dabirian et al., (2017, 1k 200-201 ainetel)

Mutdgispetsialistide hoidmist stabiliseerivate faktorina tdid juhid ja spetsialistid esile 32 erinevat
tegurit, millest vastastikku tunnustatud olid 25. Kdige olulisemate stabiliseerivate teguritena
(mainitud enam kui nelja intervjueeritava poolt) tulid intervjueeritavate 6eldust esile kokkuhoidev
tiim, Ghistegevused, usk ettevdtte tulevikku, eneseareng ja 6ppimine, usk tootesse, tulemuspdhised
tasud, hierarhia puudumine, empaatiline juht ning paindlikku elustiili voimaldav té6korraldus.
Antud peatikis késitletakse ld&hemalt ainult tunnuseid, mida miudgijuhid ja -spetsialistid

tunnustasid vastastikku, erinevusi on ldhemalt késitletud peatukis 3.1.4.
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Ohistegevused

Kokkuhoidev tiim

Tootaja kultuuriline sobivus

Sotsiaalne dimensioon -

N&ost ndkku suhtlus
Tunnustamine
Unhiselt eesmargini likumine

Joonis 3a. Miiligispetsialistide hoidmist stabiliseerivad faktorid — sotsiaalne dimensioon
Allikas: autori koostatud, dimensioonid liigitatud Dabirian et al., (2017, 1k 200-201 ainetel)

Sotsiaalne dimensioon kaésitleb todandja poolt pakutavate véaartuste dimensiooni, mille hulka
kuulub muuhulgas nii positiivne ja 16bus tookeskkond kui ka head suhted juhtide ja kolleegidega;
kolleegide toetav ning julgustav suhtumine (Dabirian et al., 2017). Seoses sotsiaalse sfaériga t6id
intervjueeritavad esile kuut tegurit: kokkuhoidev tiim, Ghistegevused, to6taja kultuuriline sobivus,

nédost ndkku suhtlus, tunnustamine ning thiselt eesmaérgini litkumine (vt Joonis 3a).

Neist olulisematena tbusevad esile kokkuhoidev tiim ja Uhistegevused. Nende tegurite
stabiliseerivat mdju on kinnitanud ka eelnevad uuringud, kelle sdnutsi eelistatakse tddtada
organisatsioonides, kus pakutakse sdbralikku meeskondlikku atmosfééari (Tanwar & Prasad, 2017)
ja inimesed tunnevad end osana tiimist (George, 2015). Nii spetsialistide kui ka juhtide jutust
joonistub vélja, et suhted todkohal on muugispetsialistidele &rmiselt olulised: ootus on, et
kolleegid pole mitte pelgalt todkaaslased, vaid head s@brad, kellega on tugev isiklik side ning

meeldiv aega veeta ka véljaspool toiseid tegemisi.

(Spetsialist B): “Aga see personal level connection [tugev isiklik side] on vajalik, et nad jaaksid.
See puudutab vaga palju ka retentionit [t66tajate hoidmist], et kui palju sa nendega paris elus labi
saad, et sa oled nendega actually [teliselt] sOber. See mdjutab palju, et nad tunneksid, et nad

kuuluvad kuhugi: et nad said uusi tuttavaid ja sdpru, mitte et sa oled lihtsalt nende tiimiliige.”

(Juht E): “Viéga suur osa, tuumik, ongi teinud sedasama asja terve aeg koos. Nad reisivad koos,
nad on eraldi ettevotteid loonud koos, sellist asja on vdga palju. L66pimine ja puid alla kéib ka
kogu aeg, aga samas on véga toetav ka. ... See vana seltskond ongi parimad sdbrad: need on need

vennad, kellega nad kaivadki reisidel, pidudel ja siinnipdevadel, lapse katsikutel ja kdikjal mujal.”
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Uhistegevuste puhul tuuakse olulisena vélja reise, motivatsiooni- ja arengupéevi, koolitusi,
koosolekuid ning uks-uhele vestlusi, mis kdik annavad vBimalusi suhelda nii todalastel, aga ka
isiklikel teemadel. Peamiselt tGhendavad tootajaid vabas Ghkkonnas koos veedetud r6dmsad
hetked, aga selleks voivad olla ka iihised ldbielamised. (Juht E): “Viga palju on ldbi elatud just
vanemal seltskonnal koos. ... stressirikkaid olukordi on olnud — nii meediast vdi valisfaktoritest,
turukukkumisi ja kdike muud, raskeid aegu ja palju ndudmisi — et siis praeguseks on kdik see vana

seltskond nii ldbipdimunud oma kogemustega.”

Enamus spetsialistidest tdid valja, et kuigi t66 toetab paindlikkust ja kodukontorist to6tamist (ja
seda véaartust vaga hinnatakse), siis nende esimene eelistus on sellegipoolest kontoris kohal kéia
ning klientide ning kolleegidega ndost ndkku kohtuda. Kui kolleegide osas on lahtepunkt juba
eelmainitud kokkuhoidvas tiimis ja omavahelistes tihedates sdprussidemetes, siis lisaks toodi
vilja, et ka klientidega voiks rohkem ndost nidkku suhtlust olla. (Spetsialist A): “Aga samas, mida
ma tean, et kui /konkurendi nimi/ vorrelda, siis neil on olemas teeninduslett: inimene saab ndost
nékku suhelda ja moned kliendid tahavad just seda. ... Kui oleks vdimalus, siis ma oleksin ndus

leti taga to6tama. Mulle meeldib suhelda.”

Tootaja kultuuriline sobivus on toodud Vvélja eraldi tunnusena, kuid reaalelulistes situatsioonides
on see véga tihedalt seotud arusaamaga kokkuhoidvast tiimist: kui midgispetsialist tunnetab, et
tema kolleegid on “inimesed nagu tema”, kellega tajutakse jagatavat iihiseid viirtusi, on sel
tOGtajate organisatsioonis pusimisele stabiliseeriv. mdju. Samuti toodi stabiliseerivana vélja
tunnustamist, mille all peetakse silmas kiitust nii klientidelt, kolleegidelt kui ka juhtidelt. Uhiselt
eesmargini litkumise all pidasid nii juhid kui spetsialistid silmas seda, et mutgispetsialistidele on
oluline tunda, et ettevottel on selge missioon ning eesmark, mille suunas nii madgitiim kui ka selle
juht (ning laiem juhtkond) dhiselt tegutsevad. Juht(kond) peab olema vaimne liider, keda

tunnetatakse olevat eeskujuks ning kes tegutseb Glejaénud tiimiga stinkroonis, dlg-6la kérval.
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Kodukontori véimalus

Vaheldusrikas t66
------- Huvitavuse dimensioon

Mainekas ettevdte

S Sobivad kanalid Kliendisuhtluseks

Joonis 3b. Miiiigispetsialistide hoidmist stabiliseerivad faktorid — huvitavuse dimensioon
Allikas: autori koostatud, dimensioonid liigitatud Dabirian et al., (2017, 1k 200-201 ainetel)

Huvitavuse dimensioon keskendub pdnevale tdokeskkonnale, uudsete tdopraktikate
rakendamisele ja uuenduslike toodete ja/vOi teenuste pakkumisele, edumeelsele mdotlemisele,
t06taja loovuse vadrtustamisele ja selle rakendamisele (Dabirian et al., 2017). Selle sfadriga seoses
toid intervjueeritavad valja voimalust to6tada kodukontorist, t66 vaheldusrikkust, ettevotte kdrget

mainet ning kanalite sobivust kliendisuhtluseks (vt Joonis 3b).

Ettevotte hea maine olulisust toérahulolu kujundamisel tdheldasid ka Lai ja Gelb (2019, Ik 14).
Prestiizi all moistetakse nii seda, kui tootatakse koos tuntud ja hinnatud valdkonnaspetsialistidega,
aga ka seda, kui ettevite on korgete édritulemustega vo1 oma valdkonna turuliider. (Juht D): “Ja
tituleeritud nimed, vBib-olla. Spordis nii-6elda Eestis tuntud nimed. Néiteks meil on Sportlane 1 —
korvpalli oliimpiavditja, Sportlane 2, Sportlane 3. Sellised olimpiasportlased nagu kes...”

(Intervjueerija): “Kellega koos todtada siis nagu?” (Juht D): “Tépselt.”

Vdimalus olla oma t66 korraldamisel paindlik on olulise vaartusena toonud vélja ka George (2015,
Ik 114). Lisaks kodukontorile kui tookeskkonda puudutavale aspektile tdid nii juhid kui ka
spetsialistid paindlikkust vélja laiemas kontekstis, rohutades miiugitoo paindlikkust nii ajalises kui
ka ruumilises mdttes. See tahendab, et Gihest kiljest on mulgitoo paindlik, sest seda voib teha kust
iganes (ka kodukontorist, ka mujalt), kuid teisalt ka seda, et kuna enamasti on palk tulemusp6hine,
siis on vOimalik ka ajaliselt ise valida, kui palju ning millistel tundidel t66d teha soovid — seda
tegurit kasitletakse pikemalt seoses t60 ja vaba aja tasakaalu dimensiooniga. Kuigi kodukontori
vOimalust toodi valja ainult kolme intervjueeritava poolt, nendib (iks vastanud juhtidest, et kuivord
see on mudgisektoris tanaseks juba sedavdrd iseenesestmdistetav, ei pruugigi inimesed seda

taibata valja tuua.
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(Juht A): “Aga tildiselt jah, ikkagi suurem enamus eelistab kodus tootamist ja ettevote seda ka
pakub. Ja see on kindlasti tks asi, mida tanapdeval hinnatakse, aga see on meie jaoks kuidagi juba
nii iseenesestmaistetavaks kujunenud, et nagu ei tulegi selle peale, et seda boonuse vdi hiivena

vilja tuua.”

T60 vaheldusrikkust kui stabiliseerivat tegurit tunnustavad samuti mélemad osapooled. Nii juhid
kui ka spetsialistid leidsid, et mitgispetsialistidel on huvitavam, kui lisaks muligikGnedele mahub
paevaplaani ka muid tegevusi, nagu juhtimise/mentorlusega seotud tegevused,

koostoolabiraakimised, lepingute ettevalmistamised ja reklaami tegemine.

Ettevdtte lubaduste ja tegelikkuse kooskdla

Selgus todkorralduses
Rakend US|ik dimensioon ---------- Eeskujuks olemine ja mentorlus
Positiivne klienditagasiside s
Ettevdtte ja isikliku visiooni kooskdla J

Joonis 3c. Miitigispetsialistide hoidmist stabiliseerivad faktorid — rakenduslik dimensioon
Allikas: autori koostatud, dimensioonid liigitatud Dabirian et al., (2017, 1k 200-201 ainetel)

Rakenduslik dimensioon keskendub teguritele, mis puudutavad spetsialisti eneseteostust:
vOBimalust rakendada kdrgkoolis omandatud teadmisi, teistele mentoriks olla, organisatsiooni
sotsiaalset vastutustunnet ning kliendikesksust, aktsepteerimist ning thtekuuluvustunnet (Dabirian
et al., 2017). Seoses rakendusliku dimensiooniga tdid intervjueeritavad esile viit tegurit: ettevotte
lubaduste ja tegelikkuse kooskdla, selgus tookorralduses, eeskujuks olemine ja mentorlus,
positiivne klienditagasiside ning ettevdtte ja isikliku visiooni kooskdla (vt Joonis 3c). Ukski neist
teguritest ei osutunud sedavdrd oluliseks, et seda oleks toonud viélja enam kui neli
intervjueeritavat. Viimased kaks neist olid vastavalt tunnustatud kas ainult mudgispetsialistide (3)

vOi mudgijuhtide (1) poolt.

EttevOtte lubaduste ja tegelikkuse kooskBla osas pidasid intervjueeritavad silmas, et kui

mudgispetsialistide ootused toole ja tookeskkonnale on tegelikkusega vastavuses, mojub see
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tootajate hoidmisele stabiliseerivalt. See puudutab nii kollektiivi kui ka t66 iseloomu, ootusi

muugispetsialistidele.

(Juht C): “Ma pole muidugi teises startup-ettevottes tootanud, aga nii palju kui mu tuttavatega
rddkinud olen, siis see ongi selline kaootiline vahepeal voi pole stisteeme paigas vorreldes
established [valjakujunenud] firmaga. Ehk siis see on oluline, et sa saad aru sellest. Mulle éeldi ka
seda kohe, kui ma tulin, et asjad pole alati paigas nii, nagu peaksid olema vdi ei ole ideaalseid
ststeeme loodud, ehk siis peabki ise lahendusi pakkuma, ise té6tama nende kallal ja ise olema

nagu kreatiivne.”

Nii juhid kui spetsialistid toid stabiliseeriva tegurina vélja tookorralduse selguse. Selgus
tookorralduses tdhendab, et mitgispetsialistid peavad tajuma, et nende t60ks on olemas plaan ja
vajalik ettevalmistus, néiteks kontaktide vdi mudgiskripti ndol. Samuti tunnustati vastastikku tihe
stabiliseeriva elemendina eeskujuks ja mentoriks olemist. Et eeskujudena tuuakse traditsiooniliselt
esile kdige edukamaid miuugispetsialiste, vdib see olla seotud efektiga, mida on téheldatud ka
teistes temaatilisest uuringutes: Sunder jt (2017, Ik 391) leidsid, et td0andjale j&avad
tdendolisemalt truuks véga korgete ja vdga madalate eesmarkide saavutajad. See voib viidata, et
kdrgete eesmarkide saavutamine ja sellest lahtuv mudgispetsialisti eeskujuks toomine téiendavad
teineteist, kujundades stabiilsust todtajate hoidmisele. Lisaks on taheldanud nii Lai & Gelb (2019,
Ik 13) kui ka George (2015, Ik 114), et tden&olisemalt on oma todkohale piihendunumad to6tajad,

kes tunnevad end vaartustatuna.
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Usk ettevdtte tulevikku

Eneseareng ja dppimine, koolitusvdimalused

Usk tootesse

Tajutav edukus miigitéds

Arenguvoimaluste dimensioon
Piihendumus, seotus organisatsiooniga

s Omanikutunne

S Tahtis tiitel

Joonis 3d. Miiiigispetsialistide hoidmist stabiliseerivad faktorid — arenguvdimaluste dimensioon
Allikas: autori koostatud, dimensioonid liigitatud Dabirian et al., (2017, 1k 200-201 ainetel)

Arenguvdimaluste dimensioon hélmab nii karjadrivéimalusi kui ka voimalusi isiklikuks
arenguks, haid koolitusvdimalusi, rahulolu iseendaga ja enesekindlustust konkreetses ettevottes
toGtamisest, samuti tajutavat tunnustust/lugupidamist juhtkonnalt (Dabirian et al., 2017). Selle
dimensiooniga seotult tdid midgijuhid ja -spetsialistid esile kaheksat erinevat vaartust, millest
olulisematena toodi esile usku tootesse, usku ettevotte tulevikku ning enesearengut, dppimis- ja
koolitusvdimalusi. Vastastikku olid tunnustatud ka tegurid tajutav edukus mulgito6s ja seotus
organisatsiooniga. (vt Joonis 3d)

Nii madgijuhid kui ka -spetsialistid kasitlesid usku tootesse ja usku ettevotte tulevikku teineteisest
eraldiseisvatena: kui esimesel juhul peetakse silmas, et miugispetsialiste kdnetab toode vi teenus,
mille miumisega ta tegeleb, siis teisel juhul on oluline, et ettevdtte kui terviku tegevus oleks

mdtestatud ning perspektiivika véljavaatega.

(Juht D): “Ja ma arvan tegelikult seda, et ka see toode ise. Nagu, millele ma olen mdelnud histi
palju, et seesamune laps v6i noor, kes tuleb téna trenni tdnu temale — kui temast sirgub néiteks uus
Gerd Kanter v8i mingisugune tervislike eluviiside propageerija vdi sealt tuleb uus treener, kes
jagab mingisugust uut vaartust uutele noortele ja kasvatab tublid ja &gedad noored sportlased voi
lihtsalt tervislikud inimesed — siis juba see on see, mis viks selle kaalukausi keerata spordiklubi

poole pigem kui mone teise ettevotte poole. Et see toode just.”
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(Spetsialist C): “Aga pikaajalises vOotmes niikuinii head inimesed ei taha sinuga olla, kui nad
ndevad, et see on nagu vaibuv teema ja juhtkond ei tegele sellega, et ennast arendada, et
konkurendist ette jduda. Sest head inimesed tahavad olla seal, kus ettevdtte ongi 10 aasta parast
unicorn [erakapitalil pdhinev idufirma, mille vaartus on lle 1 miljardi], kosmoserakett, turuliider.

See on see, mida head inimesed tahavad teha.”

Isikliku arengu ja uute oskuste dppimise vBimaluse kui stabiliseeriva teguri véaartust toovad esile
mitmed teadustdod (George, 2015; Lai & Gelb, 2019; Tanwar & Prasad, 2017; Hadi & Ahmed,
2018). K&esolevas to0s oli eneseareng ja 6ppimine ning koolitusvdimalused tegur, mida toid esile
koik intervjueeritud mudlgispetsialistidest ning kdik peale ihe migijuhi. See ndib olevat tks
peamiseid tegureid, miks spetsialistid ldse mutgivaldkonna oma t6dks on valinud — nad
tunnevad, et miugit66 paneb neid proovile ning sellel ametialal on alati midagi uut 6ppida. Samuti
peeti oluliseks, et ettevote toetaks spetsialistide arenguhuvi 1&bi erinevate koolituste. Kui Hadi &
Ahmed (2018, Ik 3) on valja pakkunud, et arengusse panustava ettevotte puhul tunnevad t66tajad
organisatsiooni ees suuremat kohustust, “makstes” tagasi ettevottele lojaalseks jaddes, siis
uurimuses l&biviidud intervjuudest paistab olevat enesearengu ja Oppimise taga pigem
arengusoovist kui vlgu-olemise-tundest kantud motiiv. Oppimist matestatakse lahtuvalt soovist

omandada uusi teadmisi ja oskusi, mida saab tulevikus ka teistes ettevdtmistes rakendada.

(Spetsialist C): ““... Need oskused, mis ma siit saan selle arvelt, et kuna ma teen tdiesti uut, taiesti
erinevat asja — hasti palju on siin B2B-maastikul sellist revolutsioonilist t06d, mis me teeme — siis
ma tunnen, et juba nende oskuste mdttes on see kindlasti vaart, et ma saan ju tulevikus ikskdik

kuidas neid oskusi kasutada.”

Nii mudgijuhtide kui ka -spetsialistide tasandil toodi valja seost mudgieduga. Mdlemad pooled
tunnustavad, et kui mutgispetsialist tajub end olevat oma t66s edukas, siis on ta ka motiveeritum
jatkama. Samuti ndhakse stabiliseerivana, kui td6taja on ettevottega tihedalt seotud ja pihendunud.
Pihendumist loob ettevottekultuur, kus fokuseeritakse lubaduste andmisele ja nende taitmisele
(kommunikatsioon; mittesiduvate nn lojaalsuslepingute Kirjalik allkirjastamine), vastutuse

andmisele ning mentorlussuhetele.
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(Spetsialist B): ““... Kui inimesel on endal tiimiliitkmed, siis ta enda retention [to6kohas plsimine]
on ka suurem. (Naerab). See on kdik omavahel seotud. Pluss kui ta rohkem ise peab vastutama,
siis ta on rohkem bought in [emotsionaalselt investeeritud] ise enda mutgis ka. Peab eeskuju olema

ja koik see.”

Tulemuspdhised tasud

Majandusl I k d I mens|00n --------- Muud rahalised hiived (ravikindlustus, sporditoetus jt)

Baaspalga vdimalus s

Joonis 3e. Miiligispetsialistide hoidmist stabiliseerivad faktorid — majanduslik dimensioon
Allikas: autori koostatud, dimensioonid liigitatud Dabirian et al., (2017, 1k 200-201 ainetel)

Majanduslik dimensioon keskendub majanduslikule kindlustundele ning headele vdimalustele
ametikorgenduseks,  keskmisest  kdrgemale  tOotasule ning  Gldiselt  atraktiivsele
motivatsioonipaketile (Dabirian et al.,, 2017). Selles dimensioonis ndevad stabiliseerivate
teguritena nii madgijuhid kui ka mudgispetsialistid tulemusp6hiseid tasusid ning muid rahalisi
hivesid. Vdimalus teenida head palka motiveerib td6tajaid ning kuna teenimismudelid on
tulemustel pdhinevad, siis on see ka heaks motivaatoriks end pidevalt arendada: spetsialistid
hindavad, et aja moddudes ja oskuste arenedes ldhevad teenimisvGimalused aina paremaks.
Seepérast voib tulemuspdhist tasususteemi pidada oluliseks tdotajate hoidmisele suunatud
stabiliseerivaks teguriks. Taiendavat stabiilsust aitavad luua muud rahalised hiived nagu v6imalus
optsioonideks, sporditoetus, tervisekindlustus. (Juht A): “... Et sellised rahalised hiivitised, mis
tegelikult vaga palju, noh, eriti tdnasel paeval, kus tootajatel voi tldse nagu inimestel jaab vahem

raha katte. Et siis sellised rahalised hiivitised on nende puhul vdga tdhtsad.”
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Hierahia puudumine
Empaatiline juht

Usaldavjuhtimine  seeeees Juhtimise dimensioon

Personaalne lahenemine juh(tlilde)lt

J Tihedad 1-1 vestlused juhiga

Joonis 3f. Miitigispetsialistide hoidmist stabiliseerivad faktorid — juhtimise dimensioon
Allikas: autori koostatud, dimensioonid liigitatud Dabirian et al., (2017, 1k 200-201 ainetel)

Juhtimise dimensioon viitab leidudele, mille kohaselt mdjutab t66tajate ettevottesse jagamise voi
lahkumise otsust pigem Glemuste suhtumine kui konkreetne ettevote (Dabirian et al., 2017). Ka
George (2017) t&heldas oma teadustoos, et professionaalsed tOdtajad jéddvad tdendolisemalt
organisatsioonidesse, kus juhtimisstiili peetakse sobivaks. Intervjueeritavad on mdiste “sobiv
juhtimisstiil” sisustanud 14bi viie stabiliseerivat teguri, millest vastastikku tunnustasid nii juhid kui
ka spetsialistid nelja: hierarhia puudumine, empaatiline juht, usaldava juhtimine ning juhi

personaalne lahenemine (vt Joonis 3f).

Hierarhia puudumise all peetakse silmas, et spetsialistid tahavad tunda, et neid vdetakse kui vérdne
vOrdsega: suhetes juhtidega ei tohiks olla liigset formaalsust, ka muugispetsialistide sénal peaks
olema otsustusprotsessis kaalu ning kasuliin ei peaks tulema Ulevalt alla, vaid pigem sooviksid
spetsialistid ndha, et fookussuunad pandaks paika koos ning seejarel jagatakse, kes millega
tegelema asub. (Juht E): “Ja see ongi vast seesama vahetu suhtlemine juhtkonna ja noorte vahel.
Seal ei ole mingeid pjedestaale, inimestel on lihtsalt erinevad rollid, ja siis on okei olnud tulla

2999

iitlema, et “Kuule, rddgime sellest, see ei ole paris okei.

(Spetsialist C): “Juhtkond ei saa olla selline inimene, et “Kuule, sa pead sa seda tegema,” voi
ndudma, et tee seda, tee toda. Kui juhtkond on selline, et annab sulle autonoomsuse toimetada
selliselt, nagu sa soovid, aga lihtsalt eesmark on see ja anna siis endast parim, et seda eesmarki

saavutada ja meie lilesanne on nagu rohkem aidata.”

Lisaks on oluline, et juht oleks empaatiline ja usaldav. Empaatiline juht oskab kuulata, olla
erinevates olukordades mdistev, tabada dra, kui kellelgi on mdni todalane vdi eraeluline probleem,

luua tiimis mugavat 6hkkonda ning uurib, kuidas ta saaks spetsialistidele abiks olla. Empaatiline
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juht on avatud suhtumisega erinevatesse muugistiilidesse, vottes mentorluses pigem nduandva
rolli. Usaldava juhtimise all peetakse silmas, et juht annab vabaduse inimestel olla oma tegemistes
autonoomne ega ole liigselt kontrolliv, kuniks kokkulepitud eesmargid on saavutatud. (Juht E):
“... Me anname véga palju vabadust ja me anname vdimaluse inimesel ise oma nddala eesmargid
saada, kui vaja on reede vabaks votta, siis pannagi vastavalt sellele, et neljapéevaks saavad oma
asjad tehtud.” (Spetsialist A): “Et ikkagi usaldavad tootajaid, et kui ma iitlen, et mul laps on haige
jama liinil ei saa olla paar paeva, aga tegelen oma kirjadega ja ei vota haiguslehte, siis nad tulevad

vastu ja usaldavad. See on ka tegelikult vdga tdhtis asi, sest moned tddandjad ei tee nii.”

Muugispetsialistidele on oluline tunda, et nende eesmérkide saavutamist toetatakse nii nagu neile
vaja. Selle all peetakse silmas nii personaliseeritud tagasiside, personaalset téhelepanu
mudgitulemuste parandamisel (muaugikdnede kuulamine, Ghine analtlsimine), ndudmiste

kohandamist, v@imalust igal hetkel oma juhi poole p66rduda.

Paindlikku elustiili vdimaldav t66korraldus

Taiendavad puhkepéevad, lisapuhkus

T66 ja vaba aja tasakaalu
dimensioon

Joonis 3g. Miiiigispetsialistide hoidmist stabiliseerivad faktorid — t60 ja vaba aja tasakaalu
dimensioon
Allikas: autori koostatud, dimensioonid liigitatud Dabirian et al., (2017, 1k 200-201 ainetel)

T060 ja vaba aja tasakaalu dimensioon keskendub to6taja soovile identifitseerida enama, kui vaid
tOotajana (nt vanem, sdber, reisihuviline, klubi liige). See tdhendab, et tasakaal t60 ja vaba aja
vahel aitab tOo6tajail olla kooskdlas kdigi oma identiteetidega, véltides rollikonfliktidest tingitud
stressi. (Dabirian et al., 2017) Selle sfadriga seoses t6id intervjueeritavad esile kaht stabiliseerivat
tegurit, milleks on paindlikku elustiili véimaldav to6korraldus ning tdiendavad puhkepéevad ja
lisapuhkus.
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Paindliku elustiili all mdistetakse nii ajalist kui ka ruumilist paindlikkust. Nii juhid kui spetsialistid
tajuvad, et vabadusel olla paindlik on to6tajate hoidmisele stabiliseeriv mdju, sest see véimaldab
neil séttida tdotunde ja tegutsemiskohta oma muude tegemiste ja huvide jargi. See viitab samuti
Dabirian et al. (2017) viidatud tootajate soovile valtida rollikonflikte. Intervjueeritavad hindavad,
et nad ei pea t66 nimel ohverdama oma rolli reisihuvilise vo1 Oppurina. (Juht E): “ Mdned reisisid
jalle see aasta kuskil poolteist kuud. Jaanipaevapuhkus on nédal vaba. Niud lahme reisile aprillis
— nédal vaba — maksame palgana kinni, need, kes ei, kes ei ole commisioni [ainult tulemusp&hise
tasusiisteemi] peal.” (Spetsialist D): “Mul siin kooli ja teiste tegemiste korvalt suht pean sittima
asju, kuidas ma ise jouan. Aga ka see néiteks, et kui ma tahan, siis saan kodus teha ja kui tahan,
siis saan kontorist teha, et vahet ei ole, kus ma seda teha saan. See on ka kindlasti ks véga hea

+ 9

asl.

Samal pdhjusel on olulised ka tdiendavad puhkepédevad ja lisapuhkus. Lisaks paindlikule
tookorraldusele aitavad vabad paevad samuti paremini to6taja erinevaid rolle Ghildada, nditeks
olla kooskdlas oma rollis lapsevanemana. (Spetsialist A): “Kindlasti need vaba pdeva voimalused,
tervisepéevad, lapsepaevad — kui laps l&heb kooli néiteks — need kdik, neid p&evi on palju. Jah, see

on viga tdhtis, kuna meil on lapsed kdikidel.”

Kokkuvotvalt vBib 6elda, et uurimuse leiud toetavad mdtet, mille kohaselt vdimalus oma kdigi

identiteetidega kooskdlas olla saab aidata to6tajate rollikonfliktist tulenevat toostressi vahendada.
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3.1.3. Muugispetsialistide hoidmist destabiliseerivad tegurid

Mutgispetsialistide hoidmist
destabiliseerivad faktorid

, Ainult juhtide poolt valja toodud varused

s Ainult spetsialistide poolt valja toodud vaartused

Halvad timisuhted

Mélema sihtriihma poolt valja toodud véartused Sotsiaalne dimensioon
Vahe Ghistegevusi timis
. Enim véljatoodud vasrtused (enam kui 4 inimest)

Uksinda tegutsemine S

S Uksluised todilesanded
s Puudub vaimalus kodukontoriks weanan Huvitavuse dimensioon
s Vimalused valismaal

Lisakohustused S

Rakenduslik dimensioon

Ei taju arengut

+ Arenguvdimaluste dimensioon

Ebarealistlikud midgieesmargid

Puudub usk ettevatte perspektivikasse tulevikku

Tajutav pala-pingutuse suhe on mujal soodsam

Puudub pikaajaline visioon ettevittes

i i i : Ebarealistli tasusiist
J Kirg mihe teise valdkonna vastu Majandushk dimensioon angealt laaustiseem s
h Tasusisloem i paku rahalist stabilsust B
J Miiligitts ei meeldiy ei sobi
, Mk kui hippelaud
s Uudishimu, ilmajadmishirm
S Sooritusstress
.. . . Hierarhiast lhtuv autoriteet s
Juhtimise dimensioon
Kogenematu juht S
Vahene tagasiside juhilt S
Téis nduab eralulisi ohverdusi Y '
Too ja vaba aja tasakaalu
J Tood tuleb teha vaba aja arvelt dlmen5|oon

Joonis 4. Miiligispetsialistide hoidmist destabiliseerivad faktorid
Allikas: autori koostatud, dimensioonid liigitatud Dabirian et al., (2017, 1k 200-201 ainetel)

Miugispetsialistide hoidmist destabiliseerivate faktorina tdid juhid ja spetsialistid esile 32 erinevat
tegurit, millest vastastikku tunnustatud olid pooled ehk 16 tegurit. Koige olulisemate
destabiliseerivate teguritena (mainitud enam kui nelja intervjueeritava poolt) tousid
intervjueeritavate Geldust esile t66taja kultuuriline mittesobivus, segadus tookorraldusel, vahene
tugi mulgieesméarkide saavutamisel, oma t60s edu mitte tajumine, soov karjaari teha, kdrgema
palgaga pakkumine, vajadus rahalise edu saavutamiseks kannatlik olla ning rahulolematus juhtide
ning nende kultiveeritud organisatsioonikultuuriga. Antud peatlkis kasitletakse l&hemalt ainult
tunnuseid, mida mdadgijuhid ja -spetsialistid tunnustasid vastastikku, erinevusi on lahemalt
kasitletud peatiikis 3.1.4.
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Tébtaja kultuuriline mittesobivus

Halvad tiimisuhted

Sotsiaalne dimensioon e

Vahe ihistegevusi tiimis

Uksinda tegutsemine s

Joonis 4a. Miiligispetsialistide hoidmist destabiliseerivad faktorid — sotsiaalne dimensioon
Allikas: autori koostatud, dimensioonid liigitatud Dabirian et al., (2017, 1k 200-201 ainetel)

Sotsiaalne dimensioon. Seoses sotsiaalse sfadriga téid intervjueeritavad esile nelja tegurit: to6taja

kultuuriline mittesobivus, halvad tiimisuhted, vahe Ghistegevusi tiimis ning Giksinda tegutsemine.

Kuigi mitmed uurimistdéd on leidnud (Reitz ja Anderson, 2011; George, 2015; Dabirian et al.,
2017), et véartused, mis panevad inimesi ettevdtetest lahkuma ei ole samad, mis motiveerivad
tootajaid tookohale jadma, siis kdik neli sotsiaalses dimensioonis véljatoodud tegurit olid otseselt
vastandlikud sellele, mida tajuti to0d stabiliseerivate teguritena. Kui to6tajate hoidmiseks peetakse
oluliseks, et to6taja sobituks kultuuriliselt tiimi, et tiimisuhted oleksid kokkuhoidvad, oleks palju
uhistegevusi ning eesmarkideni liigutakse thiselt, siis tdid intervjueeritavad valja, et kui nendes

tegurites esineb puudujééke, toimivad nad destabiliseerijatena.

(Juht E): “Vahepeal me oleme desperate [meeleheitlikud] lihtsalt sellepérast, et meil on mingit
kohta vaja taita ja votame kellegi sellepdrast, et tal on mingi kompetents olemas. Aga ta peab
kultuuriline fit [kultuuriliselt sobiv isik] olema ikkagi, sest muidu saad pérast v6ib-olla kolme voi
nelja uut inimest otsima hakata vOi uuesti neid motiveerima hakata, sest keegi on téielik

energiavampiir nende jaoks.”
(Spetsialist A): “Kui mulle ei meeldi need inimesed, kellega ma to6tan — ma just raakisin sellest,

et kui vahetatakse kdik meeskond dra — ja kui ei klapi minuga, siis ma ei saa t60d teha. Minu jaoks

koige tdhtsam on inimesed ja mitte nagu tookoht iseenesest.”
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s Uksluised to6ilesanded

s Puudub véimalus kodukontoriks sianes Huvitavuse dimensioon

s Véimalused vélismaal

Joonis 4b. Miiiigispetsialistide hoidmist destabiliseerivad faktorid — huvitavuse dimensioon
Allikas: autori koostatud, dimensioonid liigitatud Dabirian et al., (2017, 1k 200-201 ainetel)

Huvitavuse dimensioon. Huvitavuse dimensiooni ehk tdokeskkonda ja selle innovaatilisust
puudutava sfaariga seotud destabiliseerivaid tegureid tdid vélja vaid spetsialistid, tuues esile kolme
faktorit: tksluised tooilesanded, kodukontori véimaluse puudumine ja vdimalused valismaal (vt
Joonis 4b). Kuna tikski neist teguritest ei palvinud tunnustamist juhtide poolt, on neid lahemalt
kasitletud jargnevas, erinevustele fokusseeritud peatkis.

Segadus tookomralduses

Vahene tugi miligieesméarkide saavutamisel

.,
|

Lisakohustused s

Rakenduslik dimensioon

Joonis 4c. Miiligispetsialistide hoidmist destabiliseerivad faktorid — rakenduslik dimensioon
Allikas: autori koostatud, dimensioonid liigitatud Dabirian et al., (2017, 1k 200-201 ainetel)

Rakenduslik dimensioon. Selle sfadriga seoses toodi esile kolme destabiliseerivat tegurit (vt
Joonis 4c): segadus tookorralduses, védhene tugi miuugieesmarkide saavutamiseks ning

lisakohustused (tunnustatud vaid spetsialistide poolt, kasitletud l&hemalt peatiikis 3.1.4.).

Tookorralduse segaduse all mdistsid nii juhid kui ka spetsialistid seda, et midgispetsialistidele
peab olema tajutav, et ettevdttel on olemas plaan ja lahenemine td6le on struktuurne ning samuti
seda, et rahaasjad oleksid lahti selgitatud. Viimast on vélja toonud ka George (2015, Ik 116) et
tootajad jadvad tbendolisemalt ettevotetesse, kus palgaotsused on labipaistvad ja 6iglased.
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(Intervjueerija): “Ja sa tunned, et kas see on mingi asi, mille parast potentsiaalselt keegi voiks tahta
dra ka minna voi mdelda, et muru on kuskil rohelisem v6i?” (Juht E): “Jah, ma olen ndus sellega.
Kui ma néen, et inimesed on segaduses, kuidas nad palka saavad, mis kuul, mille ajal, mille

parast...Meil commision-siisteemid [palgapohimotted] ja asjad on piisavalt, nagu komplekssed.”

Véhene tugi mulgieesmarkide saavutamiseks hdlmas endas erinevaid destabiliseerivaid faktoreid:
kehvad tehnilised lahendused, ebapiisav valjabppeline ettevalmistus, mulgikontaktide puudus,
kolleegide venitamine t06ilesannetes, juhi véhene tahelepanu ja tagasiside. Need kdik takistavad
mutgispetsialistidel oma eesmérkide edukat saavutamist ja on seetfttu nende organisatsioonis

hoidmisele destabiliseeriva iseloomuga.

Ei taju oma t66s edu
Soov karjaéri teha

Ei taju arengut _ ’ q
Arenguvoimaluste dimensioon
Puudub usk ettevétte perspektiivikasse tulevikku
Puudub pikaajaline visioon ettevittes
Kirg méne teise valdkonna vastu
Milgitoo ei meeldi/ ei sobi
Mk kui hiippelaud

Uudishimu, ilmajaamishirm

Sooritusstress

n N uuuw

Joonis 4d. Miitigispetsialistide hoidmist destabiliseerivad faktorid — arenguvdimaluste
dimensioon
Allikas: autori koostatud, dimensioonid liigitatud Dabirian et al., (2017, 1k 200-201 ainetel)

Arenguvdimaluste dimensioon. Selles sfaéris toodi esile 10 erinevat tegurit, millest vastastikku
olid tunnustatud viis: oma t66s edu mitte tajumine, soov karjaari teha, vahene areng, puuduv usk
ettevotte perspektiivikasse tulevikku ning pikaajalise ettevottega seotud visiooni puudumine.
Ulejadnud viit tegurit (kirg mdne teise valdkonna vastu; miiligitdé mittemeeldivus/mittesobivus;
mauk kui hoppelaud; uudishimu ja ilmajd&mishirm; sooritusstress) kasitletakse jargmises,

erinevustele keskenduvas peatukis. (vt Joonis 4d)
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Sarnaselt sotsiaalses dimensioonis véljatoodud véartustele on ka vastastiku tunnustatud
arenguvdimaluste dimensiooni destabiliseerivad tegurid suuresti vastandlikud sellele, mida tajuti
stabiliseerivana. Naiteks, kui eelmises peatlkis késitleti, et tddtaja hoidmisele mdjub
stabiliseerivalt, kui mutgispetsialist tunneb end olevat oma t60s edukas, siis edukuse tunde mitte
tajumine on kasitletud kui (ks destabiliseerijatest. Ebaedu tulemuseks on nii moraalilangus, aga
ka majanduslik ebastabiilsus, mis siivendab ebaedust tulenevat destabiliseerivust. (Juht E): “...
monel ei tulnud miudk vélja lihtsalt, paaril. Nagu tbesti peaga vastu seina tegid: iga paev olid kohal

jaiga péev tegid, aga nii mannetu oli see. Négid, et tema ei naudi seda ja klient ei naudi seda.”

(Spetsialist E): “Kunagi oli see siisteem, et pShipalka ei olnud. See tdhendab, et kui sa kuus teed
mingid tehingud, siis saad palka, aga kui ei tee, siis oled taiesti O peal. Too hetk v@ib-olla oligi, et
kui hésti palju tuli sisse, siis hasti palju laks vélja ka: nad ei saanud hakkama, sest nad polnud
kunagi matgitood varem teinud ja kui panidki nulli, siis tdmbab moti maha, et kas ma ikka olen

oiges kohas.”

Mitmed uuringud on tunnustanud, et tootajate hoidmisele ning puhendumisele mdojub
stabiliseerivalt, kui nad tajuvad, et tdokoht vdimaldab dppida uusi oskusi ja/vOi saada edutatud
(George, 2015) ning kui to6tajad tajuvad, et t66 annab neile vdimaluse isiklikuks arenguks (Lai &
Gelb, 2019). Neile vastandlikuna vdib taheldada ka samade elementide puudumise
destabiliseerivat m6ju — kui mudgispetsialistid ei taju, et nende organisatsioonis oleks héid
voimalusi karjaéri teha voOi puudub arengutunne, vdivad need olla tOotajate hoidmisele

destabiliseerivad.

(Spetsialist A): “Meil on selline olukord, et kui sa oled spetsialist, siis sa rohkem ei saa. No lihtsalt
ei saa. Siis sinu jaoks peab olema mingi teine amet véalja méeldud. Ja kbik. No lihtsalt, mitte kuskile
ei ole vBimalust areneda, kdik. (Naerab). Vanemspetsialist ja kdik. Tegelikult on sul vaja siis
valida juba teine valdkond, et mitte milima, vaid siis riske hindama v@i siis hoopis kahjukasitlejaks

saata.”

(Juht D): “K0dik otsime vahest midagi uut ja et meie Oppimiskover oleks ikka koveram kui pigem

sirge.*

Lisaks eelnevatele tdid nii juhid kui spetsialistid vélja, et to6tajate hoidmist destabiliseerib, kui

muugispetsialistidel puudub usk ettevdtte perspektiivikasse tulevikku. Intervjueeritavad tdid vélja,
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et kui mudgispetsialist ei tunne, et ettevotte eesmérk teda kdnetab ning juhtkond oleks ettevotte

missiooni vedamisel piisavalt aktiivne, muudab see t66d spetsialisti jaoks ebaatraktiivsemaks.

(Intervjueerija): “Kui sa motleksid praegu hiipoteetiliselt, et kui tekiks mingeid probleeme, siis
milliste probleemide kohaselt sa kaaluksid ettevotte vahetamist?” (Spetsialist C): “Mhm. Ma
utleks, et see oleks ilmselt siis, kui juhtkond ise ei tundu, et nad jaksaksid sellega enam tegeleda

vOi..Noh jah, kui nad ei viitsiks tegeleda, kui nad ei vasta ja tiimis on ka selline..”

Puuduva pikaajalise visiooni all on nii spetsialistid kui ka juhid pidanud silmas vaartuspakkumise
kommunikeerimist ettevottes: nii juhid kui spetsialistid tunnevad, et tootajate hoidmisele mdjub
destabiliseerivalt, kui juhtkond ei ole suutnud selgitada pikaajalisi vGimalusi ettevdttes ja aidata
spetsialistidel naha, millised vdiksid olla vdimalused siis, kui nad jddvad organisatsiooni
kauemaks. (Juht C): “Aga kui seda suuremat pilti ei ole, siis isegi kui on liihiajaliselt miiiike palju
ning teenitakse histi, ..., siis kui sa teenid nagu palju aga seal pole nagu selline suur pikk

perspektiiv voi sa ei nde visiooni, et siis pigem see visioon vOi perspektiiv kaalub iile selle.”

Ké&rgema palgaga pakkumine

Rahaline edu ei saabu kohe alustades

Ebarealistlikud milgieesmargid
Tajutav palga-pingutuse suhe on mujal soodsam

Ebarealistlik tasusisteem s

Majanduslik dimensioon

Tasusiisteem ei paku rahalist stabiilsust s

Joonis 4e. Miiligispetsialistide hoidmist destabiliseerivad faktorid — majanduslik dimensioon
Allikas: autori koostatud, dimensioonid liigitatud Dabirian et al., (2017, 1k 200-201 ainetel)

Majanduslik dimensioon. Selle sfaériga seoses toodi esile kuut destabiliseerivat tegurit (vt Joonis
4e): korgema palgaga pakkumine, rahaline edu ei saabu kohe alustades, ebarealistlikud
muugieesmargid, tajutav palga-pingutuse suhe on mujal parem, ebarealistlik tasuslisteem ning
tasususteem, mis ei paku rahalist stabiilsust (viimased kaks tunnustatud vaid spetsialistide poolt,
kasitletud lahemalt peatiikis 3.1.4.).

Nagu on késitlenud nii George (2015) kui ka Lai & Gelb (2019), siis to6tajad on organisatsioonile

pihendunumad, kui nad tunnevad, et neile makstav t66tasu on diglane ja motiveeriv. Sama efekti
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on tdheldada ka kaesolevas uurimuses: kui mdidgispetsialistidele terendab kdrgema palgaga
pakkumine (vordvéaarse t6o eest) voi lelldine palga-pingutuse suhe ndib mujal olevat parem, on
see toOtajate hoidmisele destabiliseeriv. (Spetsialist A): “Ehk siis moned lihtsalt kiisisid rohkem
raha, nendele ei andnud ja siis nad ldksid /konkurendi nimi/ juurde, sest see pakkus rohkem. Koik.”
(Juht B): “Aga kui sul on juba veidi ebamugav ja veidi ei meeldi ja ei jaksa seal koputada, et veits
saan vdhem raha, pole hullu, siis nende jaoks on vihem ka okei.” (Spetsialist D): “Ma kéisin
tegelikult Ghes teises firmas ka mingi aeg todvestlusel, aga sinna ma ei saanud. Seal oli lihtsalt
vaga-vidga motiveeriv tasu.” Intervjueerija: “Okei. Tasusiisteem, sellest ei saa ikka timber, jah?”

(Spetsialist D): “Jah. Et seal oli struktuur oli sellessuhtes sama, nagu samasugune t60 tépselt.”

Olulise destabiliseerijana toodi vilja, et mutgitddga alustades ei saabu rahaline edu kohe alustades

ning mitte koik spetsialistid ei jaksa seda edu &ra oodata.

(Spetsialist E): “Kunagi oli see siisteem, et pohipalka ei olnud. See tdhendab, et kui sa kuus teed
mingid tehingud, siis saad palka, aga kui ei tee, siis oled tdiesti 0 peal. ... Ma arvan, et ongi see,
et ei j0ua dra oodata kuni tehingu saad. Siis hakkadki endale mingeid muid motteid peas mdtlema.
Ja kui siis sa oled juba seal kolm-neli kuud nulli pannud, siis hakkavadki muud mdtted tekkima.
Kas ma iildse olen diges kohas? Kas on dige asi?” (Juht C): “Learning curve [0pikdver] on pikem,
vahemalt mingi 3-4 kuud, aga samas selle 3-4 kuu jooksul sa ei nde tulemust ka ja ei teeni seda,

mille jaoks vOib-olla tulid sinna. Ehk siis sellepdrast paljud inimesed andsid alla.”
Destabiliseeriva tegurina tdid intervjueeritavad vastastikku esile ka ebarealistlikud

muugieesmargid. Ebarealistlikud miuugieesmargid viivad intervjueeritavate sonutsi suure

soorituspingeni ning labipdlemiseni.
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Rahulolematus juhtide ja kultiveeritava
organisatsioonikultuuriga

L. ) ) Hierarhiast lahtuv autoriteet s
Juhtimise dimensioon e

Kogenematu juht s

Vahene tagasiside juhilt s

Joonis 4f. Miitigispetsialistide hoidmist destabiliseerivad faktorid — juhtimise dimensioon
Allikas: autori koostatud, dimensioonid liigitatud Dabirian et al., (2017, 1k 200-201 ainetel)

Juhtimise dimensioon. Seoses juhtimisega seotud véartustega tdid intervjueeritavad
destabiliseerivate teguritena esile nelja faktorit: rahulolematust juhi ja juhtide kultiveeritava
organisatsioonikultuuriga, hierarhiast l&htuvat autoriteeti, juhi kogenematust ning véhest
tagasisidet (vt Joonis 4f). MAlemal tasandil aktsepteeritud tegur oli neist vaid esimene, mille puhul
moistsid nii juhid kui spetsialistid, et juhtide kehtestatud reeglid, organisatsiooni
otsustusprotsessid ja igapéevaste tooilesannete korraldus peavad olema mdlemapoolselt

tunnustatud. Lisaks tdid juhid vélja, et spetsialistid ootavad nende kohalolu ja toetust.

Ainult spetsialistide tdstatud juhtimisdimensiooni puudutavad destabiliseerivad tegurid on
l&hemalt késitletud jargmises peatukis.

Too nduab eraelulisi ohverdusi —= - .
Té6 ja vaba aja tasakaalu

, Tood tuleb teha vaba aja arvelt dlmenS|00n

Joonis 4g. Miitigispetsialistide hoidmist destabiliseerivad faktorid — t00 ja vaba aja tasakaalu
dimensioon
Allikas: autori koostatud, dimensioonid liigitatud Dabirian et al., (2017, 1k 200-201 ainetel)

TO60 ja vaba aja tasakaalu dimensioon. Seoses t60 ja vaba aja tasakaalu sfaariga toid
intervjueeritavad destabiliseerivate teguritena vélja selle, kui t66 nduab eraelulisi ohverdusi ning
ka selle, kui t66d tuleb teha vaba aja arvelt (vt Joonis 4g). Viimane neist oli tunnustatud vaid

juhtide poolt ning mudgispetsialistid seda destabiliseeriva tegurina valja ei toonud.
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Eraeluliste ohverduste all mdisteti naiteks seda, kui t60 nduab pikalt valismaal viibimist: see ei
pruugi kdigile sobida, sest kui Eestisse jaddvad maha sdbrad, elukaaslased, teised olulised inimesed,

vOib see osutuda liiga suureks ohverduseks.

(Intervjueerija): Kas seal on veel mingeid tegureid, mis kujundavad seda perspektiivi, et mujal
voiks parem olla?” (Spetsialist B): “Sdbrad-tuttavad valjaspool /ettevdtte B nimi/, ma arvan. Ikkagi
ju kutsuvad sind kuhugi, suviti sind pole. SGbrad kutsuvad, et tule teeme hoopis seda ja “siin on
palju chillim [rahulikum]” ja mida iganes. Vilised tegurid ikkagi mojutavad palju. Pluss vahepeal

on kellelgi poiss-tiidruk kogu aeg Eestis, see on ka mingi asi.”

Nagu juba eelnevas peatikis késitleti, siis on oluline arvestada, et igal té6tajal on roll ka véljaspool
tood (vanem, elukaaslane, pereliige, Oppur jt) ning v6imalus olla kooskblas oma kdigi

identiteetidega saab aidata t06tajate toostressi vahendada (Dabirian et al., 2017).

3.1.4. Erinevused muugijuhtide ja mutgispetsialistide arusaamades

Ainult juhtide poolt Ainult spetsialistide poolt
valjatoodud tegurid valjatoodud tegurid
1.iganadalased 1-1 vestlused 'I.tgﬁgﬁésuhtluseks sobivad
Stabiliseerivad juhtide ja alluvate vahel 2.omanikutunne
. 2. ettevotte ja isikliku visiooni SNttt tal
tegurid Kkooskdla .tahtis tiite

4._positiivne klienditagasiside
5. baaspalga véimalus

.Uksinda tegutsemine

. Uksluised todulesanded

-kodukontori véimaluse
puudumine

.voimalused valismaal

-uudishimu ja ilmajadmishirm
ettevottevaliste voimaluste
0sas

.sooritusstress

.lisakohustused

.ebarealistlik tasuslsteem

.tasuslsteem, mis ei paku
rahalist stabiilsust

10. hierarhiast lahtuv autoriteet

11. kogenematu juht

12.juhi vahene tagasiside

1311 VY g

1.kirg mone teise valdkonna vastu
Destabili ivad 2.muulgitdo
es a. fiseeriva mittemeeldivus/mittesobivus
tegurid 3. miitik kui hiippelaud
4.1606d tuleb teha vaba aja arvelt

0 00~ O~

Joonis 5. Vastastikuse tunnustuseta stabiliseerivad ja destabiliseerivad tegurid
Allikas: autori koostatud
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T60st selgub, et juhtide ja spetsialistide arvamused stabiliseerivate tegurite hulgas lahevad vahem
lahku kui destabiliseerivate tegurite hulgas. Stabiliseerivate tegurite hulgas tdid juhid ja
spetsialistid esile seitset tegurit, mida vastastikku ei tunnustatud. Stabiliseerivad tegurid, mida
tunnustasid spetsialistid, kuid mitte nende juhid oli viis: kliendisuhtluseks sobivad kanalid,
omanikutunne, téhtis tiitel, positiivne klienditagasiside ning baaspalga véimalus. Stabiliseerivate
teguritena, mida tunnustasid juhid, kuid mitte miugispetsialistid ise, toodi esile kahte tegurit,
iganéddalased 1-1 vestlused juhtide ja alluvate vahel ning ettevétte ja isikliku visiooni kooskdla. (vt

Joonis 5)

Destabiliseerivate tegurite hulgas t6id juhid ja spetsialistid esile 16 tegurit, mida vastastikku ei
tunnustatud. Neist enamik olid tostatatud spetsialistide poolt (12), mis viitab sellele, et kui td6tajate
hoidmisele stabiliseerivalt mdjuvate tegurite osas on juhtidel hea arusaam sellest, millised aspektid
mutgispetsialistide hoidmisele kaasa aitavad, siis on mitmeid aspekte, mille destabiliseerivast
iseloomust mudgijuhtidel tdna arusaam puudub. Destabiliseerivateks teguriteks, mida tunnustasid
spetsialistid, kuid mitte nende juhid, on tiksinda tegutsemine, tiksluised té6ilesanded, kodukontori
vOimaluse puudumine, v6imalused vélismaal, uudishimu ja ilmajd&dmishirm ettevGttevaliste
vOBimaluste osas, sooritusstress, lisakohustused, ebarealistlik tasustisteem, tasususteem, mis ei
paku rahalist stabiilsust, hierarhiast lahtuv autoriteet, kogenematu juht ning juhi véhene tagasiside.
Teguritena, mida tunnustasid juhid, kuid mitte mudgispetsialistid ise, toodi esile nelja
destabiliseerivat tegurit, milleks olid kirg mone teise valdkonna vastu, mudgitéo

mittemeeldivus/mittesobivus, mudk kui hiippelaud, t66 tegemine vaba aja arvelt. (vt Joonis 5)

3.2. Arutelu

Véadrarusaamad tootajate hoidmist kujundavatest kontseptsioonidest vdivad kahjustada nii
muugijuhtide t66d kui ka ettevotteid laiemalt, julgustades juhte rakendama ebatGhusaid
tooandjastrateegiaid, mis tegelikult t66j6u voolavust ei mdjuta, mis ei ole kulutéhusad vdi koguni
toetavad valede inimeste organisatsioonis hoidmist, seejuures votmettotajaid eemale peletades.
Seetdttu keskendutakse ké&esolevas peatlikis ldhemalt teguritele, mille olid toonud vélja
spetsialistid, kuid mis jdid nende juhtide poolt tdstatamata (vt Joonis 5), leidmaks seeldbi
vOimalusi Eesti mudgijuhtide teadmisteliinga taitmiseks ning tootajate hoidmisele suunatud

praktikate arendamiseks.
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Kliendisuhtluseks sobivad kanalid. Uhe miiiigispetsialisti intervjuust oli vdimalik mdista, et
tootaja hoidmisele mdjub stabiliseerivalt, kui ettevotte kliendisuhtluseks valitud kanalid tUhtivad
sellega, mida spetsialist peab mdistlikuks ning véartustloovaks. Seda toetavad varasemad
teadustood (George, 2015; Lai & Gelb, 2019), mis on leidnud, et kui organisatsiooni protseduurid
ja mudgipraktikad thilduvad talle oluliste véartustega ettevottele on (muldgi)téotajad ettevottele

pihendunumad.

(Spetsialist A): “Tulemuste mottes: isegi kui ma réédgin telefoni teel, siis ma saan rohkem miiiia,
kui ma lihtsalt suhtlen meilitsi. Inimene lihtsalt ei viitsi lugeda, mis ma seal kirjutan, mis
pakkumised meil on ... Ta lihtsalt vaatab, et manuses arve on olemas ja kogu moos. Aga kui ma
helistan ... Siis ta litleb, et: “Ja-jah, ma juba ammu mdtlesin, et on vaja,” ja siis ta kohati votab

2

ara.

Néiteks toodud tsitaadi toel vdib 6elda, et mudgispetsialist seostab kliendisuhtluseks sobivaid
kanaleid vdimalusega tajuda oma t66s edukust ning rohkem teenida, mis olid samuti tunnustatud

kui tootajate hoidmist stabiliseerivad tegurid.

Omanikutunne. Uhe milgispetsialisti intervjuust tuli valja, et tootajate hoidmisele
stabiliseerivana voib mdjuda ka ettevotte suhtes tuntav omanikutunne. Spetsialist C: “Ma ei vaata
ennast nagu tootaja rollis, vaid ma olen pigem nagu ettevdtja. Et minu ettevote siis nagu tegelekski
nagu enda ettevotte kasvatamisega, et ma olen nagu suht sellise ettevGtliku mindsetiga

[suhtumisega].”

Seda vaartust saab toetada nii vastava keskkonna loomise (iseseisvuse ja usalduse kultuur), aga ka

tuleviku kasvuv@imalustele suunatud boonuste (nt optsioonide) pakkumise.

(Spetsialist C): “Kui juhtkond on selline, et annab sulle autonoomsuse toimetada selliselt, nagu sa
soovid, aga lihtsalt eesméark on see ja anna siis endast parim, et seda eesmarki saavutada ja meie
ulesanne on nagu rohkem aidata. Mulle tundub, et /ettevdtte C nimi/ see ongi toimiv. Ja sellepérast

mulle seal histi meeldib.”

(Spetsialist C): “Et ilmselt ongi midagi sellist, et palk on nagu normaalne, aga siis selle korvalt on
mingisugused boonused, et kui saadki mingisuguseid hasti suured diilid k&ima, et siis on védga

hasti. VVOi teine variant on ju, et kui tdesti 6nnestub — optsioonidega on siis vdimalik seda teha —
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ja tulevikus ettevote l&hebki unicorniks [erakapitalil pdhinev idufirma, mille vaartus on ule 1
miljardi] vélja, siis on vBimalik endale rahapatakas sealt saada. Aga ma ei tunne, et see oleks kdige
optimaalsem, et hiigelsummasid kogu aeg tdo6tajatele maksta. Pigem tuleviku kasvuvGimaluste

osas mingeid boonuseid pakkuda.”

Tahtis tiitel. Kuigi mitte esmatéhtis tegur, siis tuleb nentida, et ka tahtis tiitel vdib tootajate
hoidmisele stabiliseerivalt mdjuda. Uks milgispetsialistidest t6i vélja, et koos tiitliga voib

kaasneda ka suurem vastutustunne.

(Spetsialist A): “Niitid minu kolleeg just praegu sai vanemspetsialistiks nelja aastaga ja tema jaoks
see oli kull saavutus. Tema oli vaga rahul, et tal on niiiid tiitel vanemspetsialist. Tema jaoks oli see
vaga suur motivatsioon ja kohe — kust, ma ei tea — tuli vastutustunne. N{ud ma olen vanem, nitd

pean digem olema ja vot selline. See psiihholoogiliselt nii mdjutab.”

Arenemist karjaariredelil voi kérgemat tiitlit vdib samuti kasitleda kui ettevGtte panust téotaja
arengusse, mistottu on voimalik sedagi tegurit selgitada Hadi & Ahmed (2018, Ik 3) teooriaga
lojaalsusest. Nad on valja pakkunud, et arengusse panustava ettevotte puhul tunnevad to6tajad
organisatsiooni ees suuremat kohustust, “makstes” tagasi ettevottele lojaalseks jdddes (Hadi &

Ahmed, 2018).

Positiivne klienditagasiside. Lai & Gelb (2019) sdnutsi on oma tddkohale piihendunumad
tootajad, kes tunnevad end vaartustatuna. Uks viis selleks on positiivne tagasiside klientidelt:
intervjuudest selgus, et klientide tanulikkus ning kiidusénad on (ks viise, kuidas mulgiinimesed
tunnevad end vaartustatuna. Muugispetsialistide sdnutsi saab klientidega palju nalja, positiivne
klienditagasiside annab neile jdudu ja motivatsiooni edasi tegutseda ning on suur rahulolu kuulda,

kui miugispetsialist on kellelegi oma t6s tdeliselt abiks olnud.

(Spetsialist D): “Ja siis ongi, et helistad neile, uurid miks nad &ra ldksid ja kiisid, kas midagi teist
ei taha proovida. Siis nad ongi, et: “Aa, ma ei teadnudki, et seda ka saab. Viga hea, tulen proovin.”
Ja siis kui hakkabki lapsele néiteks meeldima ja ta hakkab trennis kdima. See on ikkagi kdige

parem tunne, kui saad kellegi vilja aidata ja abiks olla kellelegi.”

Baaspalga vdimalus ja tasususteem, mis ei paku rahalist stabiilsust. Spetsialistid t6id

intervjuudes baaspalga voimaluse valja kui stabiliseeriva teguri ning rahalist stabiilsust
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mittepakkuva tasuslsteemi kui destabiliseeriva teguri. Neid kahte tegurit vGib ké&sitleda Gihe mindi
erinevate kilgedena, kuna rahalist stabiilsust mittepakkuva tasuststeemi all mdistsid
muugispetsialistid seda, et kui palk on taielikult tulemuspdhine ja tulemused on kehvad, on suur
oht, et pusikulud jdavad katmata. Baaspalga vGimalust ndhakse kui alternatiivi selle murekoha
adresseerimiseks, aidates kujundada muugispetsialistide hoidmist organisatsioonis.

(Spetsialist E): “Ma arvan, et voib-olla nditeks, kui t66l vaga hésti ei lahe ja raha ei tule iga kuu
nii palju sisse, siis hakkad ikka motlema, et laenud saaksid makstud...Sellised asjad vdib-olla
hakkavad motlema panema, et kas oled ikka Oiges kohas. Et ikka ennast saaksid dra elatada.

Igapédevased sellised kulutused, onju.”

(Spetsialist E): “Kunagi oli see siisteem, et pohipalka ei olnud. See tdhendab, et kui sa kuus teed
mingid tehingud, siis saad palka, aga kui ei tee, siis oled téiesti O peal. Too hetk vdib-olla oligi, et
kui hasti palju tuli sisse, siis hésti palju laks vélja ka: nad ei saanud hakkama, sest nad polnud
kunagi miugit6dd varem teinud ja kui panidki nulli, siis tbmbab moti [motivatsiooni] maha, et kas
ma ikka olen diges kohas. Aga niitid on suht vastupidi, et p6hipalk on inimestel juures ja siis nad

on kauem siin.”

Ebarealistlik tasustisteem. Samuti tajusid spetsialistid destabiliseerivana seda, kui tasususteem
on loodud viisil, et see isegi ei vdimalda motiveerivat tasu teenida. Seejuures on oluline, et kui
toodet on keerulisem mdita, peaks ka palk sellega vastavuses olema. (Spetsialist C):
“Miitigiinimesi nad saavad motiveerida niimoodi, et nad pakuvad neile ..., Et isegi, kui sa miid

seda konkurentsist kehvemat toodet natukene aega, siis saad normaalse palga vdhemalt.”

Uksinda tegutsemine. Kui nii juhid kui ka spetsialistid tunnustasid, et iihiselt eesmargi suunas
litkumine on mudgispetsialistide hoidmise stabiliseeriv tegur, siis seoses destabiliseerijatega juhid
spetsialistide Uksinda tegutsemise tunnet valja ei toonud. Samas vOib 6elda, et kui Uksinda
tegutsemise vastandiks olevale stabiliseerivale tegurile piisavalt keskenduda, suudavad juhid
ohjata selle teguri destabiliseerivat iseloomu. Uksinda tegutsemise destabiliseerivuse all mdistsid
muugispetsialistid, et end on raske distsiplineerida ning segajatest eemaldada. Samuti toodi valja
uksinda tegutsemise sotsiaalset aspekti: t6dd teha on lihtsam, kui tdokohal on s6pru, kellega on
meeldiv suhelda. Nii vOib Uheks Uksinda tegutsemise vastandlikuks mojuks pidada ka
kokkuhoidvat tiimi, mille stabiliseerivat iseloomu tunnustasid nii juhid kui ka spetsialistid.
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Uksluised téoiilesanded. See tegur oli vilja toodud iihe muiigispetsialisti poolt, kes leiab, et mida
uksluisem ja vahem vaheldusrikas muigit6o on, seda raskem on muugispetsialiste hoida. Sarnaselt
eelnevale tegurile oli ka Uksluiste todilesannete vastandina kasitlev vaheldusrikas t66 vastastikku
tunnustatud stabiliseeriv tunnus, mis vdib anda alust arvata, et kuigi sarnaselt spetsialistidele ei
tajunud juhid Uksluised tooulesandeid kui destabiliseerivat tunnust, pddratakse sellele oma t66s

siiski tahelepanu kui stabiilsust kujundavale elemendile.

Kodukontori véimaluse puudumine. Sarnaselt eelnevale kahele tegurile v6ib ka kodukontori
voimaluse puudumist kui destabiliseerivat tegurit kisitleda nn “miindi teise poolena” ehk
vastandina kodukontori vOimaluse stabiliseerivusele. Nagu kasitletud peatiikis 1.3.2, siis
kodukontorit vdib tdlgendada nii otseselt, aga ka kaudselt kui laiema véimalusena olla nii ajalises
kui ka ruumilises mottes oma t60s paindlik. Paindlikkuse suhtes tunnustasid juhid ja spetsialistid
vastastikku nii kodukontori vOimaluse kui ka paindlikku elustiili véimaldava tookorralduse
stabiliseerivust, mistottu voib arvata, et kuigi juhid seda destabiliseerivana vélja ei toonud,
pOoratakse paindlikkusele siiski tootajate hoidmisel tahelepanu. Seda enam, et (ks juhtidest toi
valja, et kodukontor on tanapaeval midgitoos juba sedavord iseenesestmoistetavaks kujunenud, et
seda ei pruugigi hlive vdi boonusena valja tuua. See vOib tidhendada, et kodukontori

iseenesestmadistetavuse tottu ei pruugitud selle puudumist ka destabiliseerijana valja tuua.

Voimalused valismaal. Kuigi intervjuudest paistab, et ettevotted teevad palju pingutusi, et
muugispetsialistidele nii ajalist kui ka ruumilist paindlikkust pakkuda, toovad migispetsialistid
sellegipoolest vilja, et vOimalus tootada vélismaal vdiks potentsiaalselt panna neid kaaluma
alternatiivseid tookohti. Sellel teguril polnudki otseselt pistmist milgitdé meeldivuse voi
mittemeeldivusega, vaid Eesti kui elukeskkonnaga iiletildisemalt. (Spetsialist A): “Et kui ma
unistan... siis voib-olla ma kaalun Saksamaale kolimist ja siis saaksin seal to6tada.” (Spetsialist
E): “Kui tegeleda mingite inimestega soojal maal, kéid paadireisidel ja rddgid nendele...Teine

keskkond, jah, midagi sellist.”

Uudishimu ja ilmajaamishirm. Uks spetsialistidest, kes on kogu oma senise professionaalse
muugikarjaéari (5,5 aastat) veetnud (hes ettevottes, toob destabiliseeriva tegurina esile ka
uudishimu ja nn ilmajaamise hirmu (inglise keeles fear of missing out ehk FOMO). Ta vaidab, et
uheks lahkumise pdhjuseks voib potentsiaalselt olla ka mote, et tdnasele téokohale on alternatiive,
mis vdivad olla sama head vdi paremadki. Uudishimu alternatiivi osas ja ilmajaédmishirm tekitavad

nii lahkumism®tteid kui takistavad vastu vGtmast liiga pikaajaliselt siduvaid leppeid.
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Sooritusstress. Uheks destabiliseerivaks teguriks, mida tunnustasid spetsialistid, kuid mitte
muugijuhid on sooritusstress. Sooritusstressi kui destabiliseeriva teguri tdi vélja ks
muugispetsialistidest, kelle deldust selgub, et sooritusstress puudutab nii vdga halbade, aga ka viga

heade midgitulemustega mudgispetsialiste:

(Spetsialist B): “Keegi, kes ei miiii, tal on omamoodi pressure [pinge] ja raske, aga jallegist, kui
sa hasti maud, sul tekivad uued pressured [pinged]. Nagu 6eldakse, siis palju raha on probleeme
ja vahe raha on probleeme, see on tapselt see. VVoin ju mida 10 000 suvega, aga see ei tdhenda, et
ma nitd lahen 100% mudin uuesti. Mul on see pressure [pinge], et ma ei saa ju sitemini nuld teha
— kdik asjad laksid nii hasti ja kas ma suudan teha uuesti sama hésti. Alati sa pead ennast iletama

ja kogu aeg on eneseliletus.”

Kui Sunder jt (2017, 1k 391) leidsid, et tddandjale jaadvad tdendolisemalt truuks vdga korgete ja
vaga madalate eesmérkide saavutajad ning tdendolisemad lahkujad on eelkdige tulemustelt
keskmised mugispetsialistid, siis kdesolevad leiud vdivad viidata, et tdnu sooritusstressile v6ib
ka nende gruppide hoidmine keeruliseks osutuda. Seepérast on oluline, et juhid oskaksid

sooritusstressi dra tunda ning rakendada strateegiaid, mis aitavad pingeid maandada.

Lisakohustused. Lai & Gelb (2019, Ik 13-14) on leidnud, et té6rahulolu oluline komponent on
tugiteenuste kvaliteet (kasutatavad rakendused ja tddvahendite kaasaegsus, transpordivahendid).
Heal tasemel tugiteenuste roll tuli esile ka k&esolevas uurimuses, kus tihe mutgispetsialisti sonutsi
ei meeldiks talle, kui tdtkohas oleksid kehvad andmebaasid ning lisaks mugitoole peaks tegelema

ka kontaktide otsimisega.

Hierarhiast lahtuv autoriteet. Kui hierarhia puudumist peeti heks kdige olulisemaks
muugispetsialistide hoidmise stabiliseerivaks teguriks, siis hierarhiast lahtuvat autoriteeti kui
eelneva vastandit Ukski juhtidest destabiliseerivana valja ei toonud. Samas voib 6elda, et kui
stabiilsuse tagamiseks juhid juba tegelevad sellega, et luua vaba dhkkonda, kus vaartustatakse
igatihe arvamust ning spetsialistidel on v8imalus end puudutavates otsustes kaasa raékida, siis on
hoolitsetud ka selle eest, et hierarhiast lahtuvast autoriteedist ei kujuneks tootajate hoidmist

destabiliseeriv faktor.
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Kogenematu juht. Uks miiigispetsialistidest tdi vélja, et tootajate hoidmise kontekstis on viga
oluline ka see, kui hésti juht oma alluvat mdista oskab: mida kogenematum on juht, seda véhem
lahtutakse konkreetse inimese vajadustest ning rakendatakse strateegiaid, mis ei pruugi
konkreetsele inimesele relevantsed olla.

(Spetsialist B): “Vaib-olla see asi, nagu, et miks ma (tlesin, et vanemad juhid suudavad paremini
hoida, on see, et alguses nooremad tiimijuhid — nagu mina olin — arvavad, et kdik inimesed on
samasugused. Et kdiki saad sama puuga liua ja kdigil mdjub sama asi: kbik peaksid miima
samamoodi nagu sina, koik peaksid tegema samamoodi nagu sina, kdiki saad koolitada samamoodi
kui sina, et kui Uks on li driven [motiveeritud], siis arvad, et kdik teised on samamoodi. Aga
inimesed on véga erinevad ja see tuleb kogemusega, et 6pid seda tundma ja aru saama, kellega

tildse tegu on.”

Juhi vahene tagasiside. Vastandina personaalsele lahenemisele kui stabiliseerivale tegurile toid
spetsialistid valja ka juhi véhest tagasisidet kui tootaja hoidmise destabiliseerijat.
Miugispetsialistid tahavad ndha, et nende tulemuste saavutamisele aidatakse kaasa labi

individuaalsete tegevuste ning personaalse tagasiside.

3.3. Jareldused ja ettepanekud

Arutelu kokkuvotteks voib 6elda, et Eesti mulgijuhid on killaltki teadlikud teguritest, mida Eesti
mutgispetsialistid enda ettevOttes hoidmisele stabiliseerivaks peavad. Kodige olulisemate
stabiliseerivate teguritena nimetasid nii madgijuhid kui ka -spetsialistid mdlemad, et
mudgispetsialistide hoidmiseks on oluline kokkuhoidev tiim, Uhistegevused, usk ettevotte
tulevikku, eneseareng ja dppimine, usk tootesse, tulemuspdhised tasud, hierarhia puudumine,
empaatiline juht ning paindlikku elustiili vdimaldav t6okorraldus. 32 stabiliseeriva teguri seast
olid vastastikku tunnustatud kdik peale seitsme teguri, neist vaid spetsialistide poolt vélja toodud
oli viis: kliendisuhtluseks sobivad kanalid, omanikutunne, tahtis tiitel, positiivne klienditagasiside
ning baaspalga vBimalus. Arusaam nende aspektide mdjust mudgispetsialistide hoidmisele voib
anda tanastele mudgijuhtidele tdiendavaid v&imalusi oma vdartuslike tiimiliikmete
organisatsioonis hoidmiseks. Teadlikkus midgispetsialistide hoidmist destabiliseerivate aspektide
osas oli juhtide seas kesine. Muugispetsialistide hoidmist destabiliseerivate faktorina t6id juhid ja
spetsialistid kokku esile samuti 32 erinevat tegurit, millest vastastikku tunnustatud olid vaid pooled

ehk 16 tegurit. Kdige olulisemate destabiliseerivate teguritena tdusid intervjueeritavate éeldust
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esile tootaja kultuuriline mittesobivus, segadus tdokorraldusel, véhene tugi mutgieesmarkide
saavutamisel, oma t66s edu mitte tajumine, soov karjaari teha, kdrgema palgaga pakkumine,
kannatlikkus rahalise edu saavutamisel ning rahulolematus juhtide ning nende kultiveeritud
organisatsioonikultuuriga. Ténase juhtide teadmuslinga ning kdige olulisemate arenguvdimaluste
kontekstis on uuringu koige véartuslikumad leiud peatiikis 3.2. avatud destabiliseerivaid tegurid,
mida nimetasid vaid spetsialistid ja mitte nende juhid, ning millele vastandlikud tegurid ei olnud
esile toodud stabiliseerivate teguritena. Just need on ténased kdige tdendolisemad
muugispetsialistide hoidmist takistavad tegurid, mis on tdnaste miiiigijuhtide “pimedas nurgas”.
Nendeks teguriteks olid: vajadustele mitte vastav tulemussiisteem, vdimalused vélismaal,
uudishimu ja ilmajadmishirm, lisakohustused ja kogenematu juht. Koos seni teadvustamata
stabiliseerivate teguritega voivad arusaamad nende tegurite rollist anda juhtidele mitmekiilgsema
arusaama miudgispetsialistide tdéorahulolu kujundavatest aspektidest ning luua voimalusi

efektiivsemate siseturundusstrateegiate loomiseks ning rakendamiseks.

Eeltoodust lahtuvalt pakub t66 autor valja ka konkreetsed soovitused, mis saaksid muugijuhtide
tanaseid t06tajate hoidmise alaseid teadmisi taiendada, aidates luua edukamaid sisemise turunduse

strateegiaid:

1. Miilgispetsialistid seostavad kliendisuhtluseks sobivaid kanaleid voimalusega tunda end
oma t6ds edukana ning rohkem teenida, mis omakorda on tegurid, mis miitigispetsialistide
hoidmisele stabiliseerivalt mdjuvad. Oluline on, et kollektiivile loodud tingimused

toetaksid miitigispetsialistide edukust ja arvestaksid nende eelistusi kanalite valikutel.

2. Tulemuspdhine palgasiisteem on iiks miiiigispetsialistide peamisi motivaatoreid, sest
teenimine sOltub otseselt oma panusest. Kiill aga on oluline, et palgasiisteem sisaldaks
lisaks tulemustasudele ka baaspalga vdimalust, mis aitab luua stabiilsust elamis- ja

pusikulude katmisel.

3. Ka miitligivaldkonnas on ldbimdeldud karjddrimudel oluline: kas miiligispetsialistidel on
omas valdkonnas erinevaid tasemeid, mille poole piilieclda? Téhtsama tiitli suunas

liikkumine voib olla motiveeriv ning luua suuremat pithendumist.
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4. Spetsialistid soovivad teha oma t66s enamat, kui vaid miitigikdnesid. Seepirast on oluline
leida viise, kuidas miiigitoosse vaheldusrikkust tuua — selleks sobivad nditeks
koostooldbirddkimised, juhtimise/mentorlusega seotud tegevused, lepingute koostamised,

kaasamine turundustegevustesse.

5. Téhtis on mdista, et inimesed on erinevad ning koigile ei sobi sarnane juhtimise-, miitigi-
ja/voi koolitusstiil. Meeskonna inimeste individuaalne tundmadppimine, personaalne
suhtlus ja regulaarselt oma ldhenemistele tagasiside kiisimine aitab luua miiligijuhi ja

miiiigispetsialisti vahel suuremat usaldust ja seeldbi koostdod lihtsustada.

6. Miiiigispetsialiste motiveerib iihiselt eesmérgi suunas liikumine ning see ,,ndudmine*
kehtib nii kolleegidele kui ka juhile. Ootus on, et hierarhiliste {iles-alla suhete asemel
tegutseb juht spetsialistidega 0lg-0la korval, kuulab dra kdigi tiimilitkmete mdtted ning

usaldab spetsialiste toOprotsesse puudutavatesse otsustesse kaasata.

7. Miiigispetsialiste ei ole moistlik liigselt raamidesse suruda — véimalus nii ajaliselt kui ka
ruumiliselt paindlik olla on liks miiiigitdd tegemise suurimaid motivaatoreid. Vimalus
ithildada oma t60alast identiteeti oma rolliga opilase, lapsevanema voi reisihuvilisena aitab

miiiigispetsialistidel end oma t66kohas rahulolevana hoida.

Magistritod vastab kiisimustele, millised tegurid stabiliseerivad ning destabiliseerivad
miiiigispetsialistide hoidmist Eesti ettevitetes ning kuidas arusaamad neist teguritest erinevad
miiiigijuhtide ning miiiigispetsialistide seas. T60 leiud kinnitavad mitmeid varasemates toodes
véljatoodud professionaalide ettevottes hoidmist kujundavaid tegureid (George, 2015; Tanwar &
Prasad, 2017; Dabirian et al.,, 2017; Hadi & Ahmed, 2018; Lai & Gelb, 2019). Samuti on
magistritéo leiud kooskodlas Reitz ja Anderson (2011, lk 323) viitega, mille kohaselt "pShjused,
miks inimene todle jadb, ei ole vastandid pohjustele, miks sama inimene voib ettevottest lahkuda".
Kuigi leidus destabiliseerivaid tegureid, mis olid otseselt vastandlikud stabiliseerivatele teguritele,

siis leidus ka unikaalseid tegureid, millele vastandlikke tegureid vélja ei toodud.

Magistritod ei piilidle andma {ilevaadet, milline on vabatahtliku t66jou voolavuse méaér
miitigivaldkonnas vdrreldes teiste sektoritega voi kuidas on tddtajate hoidmisega seotud
individuaalsete miiligispetsialide tulemuslikkus. Lai & Gelb (2019, lk 15) on viidanud, et

miitigispetsialistide grupp ei ole homogeenne ning ldhtuvalt nii generatsioonilistest kui ka
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tulemuslikkusest tulenevatest erisustest voib grupisiseselt olla iisna palju varieeruvust. See
pistitab huvitavaid voimalusi alternatiivseteks voOi tdiendavateks uuringuteks, késitledes
probleemi 1dbi generatsiooniteooriast vOi miiligispetsialistide tulemuslikkusest 1dhtuva prisma.
Samuti tuleb arvesse votta, et konkreetse magistritod leiud osutusid oluliseks kontekstis, kus Eesti
miitigisektorit iseloomustab korge toohdive, mdddukas optimism tuleviku osas ning oma
alternatiive hinnatakse globaalsel skaalal. On vdimalik, et toSturu tingimustes, kus ndudlus t66jou
jarele vdheneb ning spetsialistid tajuvad olevat vdhem alternatiivseid valikuid, on

miitigispetsialistide hoidmist stabiliseerivad ja destabiliseerivad tegurid erinevad.

Autorile teadaolevalt on antud t00 esimene omataoline Eestis, mis késitles tootajate hoidmist
keskendudes just miiiigispetsialistidele, luues valdkonda uut véartust. Samuti on uuenduslik
lahenemine uurida juhte ja spetsialiste paralleelselt, voimaldades tuvastada tédnaseid ebakolasid,
mille eiramine v3ib viia tootajate seas madala téorahulolu, madala motivatsiooni ning suurema
t60jou voolavuseni. Lahkarvamuste vihendamine on vitmetédhtsusega, sest mida madalamad on
juhtide ja alluvate vaheliste arusaamade erinevused, seda paremad on ettevotte tulemused, mis
puudutavad tdodtajate motivatsiooni, kohalolu ja organisatsioonis piisimist (Stavrou &

Ieordiakonou, 2016; Choy & Kamoche, 2021).
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KOKKUVOTE

Hiljutised uuringud néitavad, et Eesti inimesed on to6turul aina litkuvamad. Kui ettevottest lahkub
oskuslik miitigispetsialist, tootab see ettevotte kasvule ja edule vastu: miitigispetsialistide hoiakutel
ja kéditumisel on oluline mdju klientide arusaamale toote ja teenuse kvaliteedist, kaubamargi
mainest ja dritulemustest. Seega on miiiigispetsialistide hoidmine ja rahulolu ettevotete jaoks
kriitiline, et piisida jitkuvalt eduka ja konkurentsivdimelisena. Aitamaks Eesti ettevotetel oma
miiligispetsialiste edukamalt organisatsioonis hoida, sai kdesoleva magistritod eesmirgiks vélja
selgitada peamised tegurid, mis kujundavad miitigispetsialistide soovi oma tddandja juurde jaada
vOi sealt lahkuda. To6 késitles eraldi nii miiligijuhtide kui ka -spetsialistide perspektiivi,
vOimaldades tuvastada vdimalikke védrarusaami, mis voivad kahjustada tdnaste miiligijuhtide
tootajate hoidmisele suunatud praktikaid ning seeldbi julgustada juhte rakendama ebatdhusaid

siseturundusstrateegiaid, mis tegelikult t66j0u voolavust ei mdjuta.

Uurimiseesmaérgi saavutamiseks avas autor esmalt t69jou voolavuse teemal varasemalt avaldatud
uuringuid, andes nende pdhjal iilevaate t60jou voolavust mdjutavatest stabiliseerivatest ning
destabiliseerivatest teguritest ning protsessi mojusfadrist miitigijuhi t66s. TOO tugineb sisemise
turunduse ideele, mille kohaselt peaks ettevote oma esmaste klientidena késitlema omaenda
tootajaid, kes saavad klientide vajadusi rahuldada vaid siis, kui nende endi vajadused on
rahuldavalt tdidetud. Sisemise turunduse kontseptsiooni edukas rakendamine aitab arendada ja
motiveerida kvalifitseeritud tootajaid, panustades korgesse teenuse osutamise standardisse.
Keskendudes sisemise turunduse tlilesandele tootajaid arendada ja motiveerida, rahuldades nende
vajadusi ja soove, asetab magistritdd oma uurimuse keskmesse miiligispetsialistide rahulolule
stabiliseerivalt ja destabiliseerivalt mdjuvate tegurite tuvastamise. Selleks viis autor 1dbi 10
intervjuud Eesti miiligijuhtide ja -spetsialistidega, mis késitlevad esindatava organisatsiooni
ptitidlusi tootajate hoidmisel ja tdorahulolu kujundamisel ning miitigispetsialistide tagasiside
nendele tegevustele. Uuringu tulemused visualiseeriti kahe skeemina, millel esitatakse nii

stabiliseerivad kui ka destabiliseerivad tegurid.
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Stabiliseerivate teguritena tdid intervjueeritavad esile 32 tegurit, millest vastastikku olid
tunnustatud 15. Koige olulisemate stabiliseerivate teguritena tdoid nii miuigijuhid kui ka
-spetsialistid vilja, et miiligispetsialistide ettevottes plisimiseks on oluline kokkuhoidev tiim,
tihistegevused, usk ettevotte tulevikku, eneseareng ja Oppimine, usk tootesse, tulemuspdhised
tasud, hierarhia puudumine, empaatiline juht ning paindlikku elustiili vdoimaldav té6korraldus.
Stabiliseerivaid tegureid, mis olid tunnustatud vaid spetsialistide poolt, toodi vélja wviis:
kliendisuhtluseks sobivad kanalid, omanikutunne, téhtis tiitel, positiivne klienditagasiside ning
baaspalga voimalus. Arusaam nende aspektide mojust miiiligispetsialistide hoidmisele voib anda
tdnastele miitigijuhtidele tdiendavaid vOimalusi oma véirtuslike tiimilitkmete organisatsioonis

hoidmiseks.

Miiiigispetsialistide hoidmist destabiliseerivate teguritena tdid juhid ja spetsialistid kokku esile
samuti 32 erinevat tegurit, millest vastastikku tunnustatud olid vaid pooled ehk 16 tegurit. Kdige
olulisemate destabiliseerivate teguritena tousid intervjueeritavate 6eldust esile to6taja kultuuriline
mittesobivus, segadus tookorraldusel, vihene tugi miiligieesmirkide saavutamisel, oma t60s edu
mitte tajumine, soov karjdéri teha, korgema palgaga pakkumine, kannatlikkus rahalise edu
saavutamisel ning rahulolematus juhtide ning nende kultiveeritud organisatsioonikultuuriga.
Destabiliseerivate tegurite kontekstis on koige véértuslikumad leiud, mida nimetasid vaid
spetsialistid ja mitte nende juhid, ning millele vastandlikud tegurid ei olnud esile toodud
stabiliseerivate teguritena. Nendeks teguriteks olid: vajadustele mitte vastav tulemussiisteem,
voimalused vilismaal, uudishimu ja ilmajddmishirm, lisakohustused ja kogenematu juht. Just need
on tdnased koige tdendolisemad miiligispetsialistide hoidmist takistavad tegurid, millest
miiiigijuhtidel teadmine puudub. T66 leiud kinnitavad mitmeid varasemates toddes véljatoodud
professionaalide ettevottes hoidmist kujundavaid tegureid (George, 2015; Tanwar & Prasad, 2017;
Dabirian et al., 2017; Hadi & Ahmed, 2018; Lai & Gelb, 2019). Samuti on magistritéo leiud
kooskdlas Reitz ja Anderson (2011, 1k 323) viitega, mille kohaselt "pohjused, miks inimene to6le
jadb, ei ole vastandid pdhjustele, miks sama inimene vdib ettevottest lahkuda". See tdhendab, et
kuigi nimetatud tegurite hulgas leidus destabiliseerivaid tegureid, mis olid otseselt vastandlikud

stabiliseerivatele teguritele ja vastupidi, siis toodi vilja ka unikaalseid tegureid.

To60 suurim véirtus seisneb ldhenemises uurida juhte ja spetsialiste paralleelselt, mis vdimaldas
tuvastada ebakdlasid spetsialistide soovide ja vajaduste ning tdnaste juhtide praktiseeritud
strateegiate vahel. Lahkarvamuste vdhendamine on votmetdhtsusega, sest mida madalamad on

juhtide ja alluvate vaheliste arusaamade erinevused, seda paremad on ettevotte tulemused, mis
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puudutavad tootajate motivatsiooni, kohalolu ja organisatsioonis piisimist. Lahtuvalt tuvastatud
ebakdladest esitab autor peatiikis 3.3. vélja ka ettepanekud, mida miitigijuhid peaksid tootajatele

suunatud siseturundusstrateegiate kontekstis tdnasest enam teadvustama.

Autor leiab, et kdesolevas magistritods kajastatud tulemused aitavad tOsta Eesti miitigijuhtide
tootajate hoidmisega seotud padevusi, aidates neil seeldbi luua paremaid siseturundusstrateegiaid
miitigispetsialistide organisatsioonis hoidmiseks. Madalam t66jou voolavus toob pideva t66
timberkorraldamise, uute inimeste otsimise ja koolitamise arvelt miiligitiimide juhtidele kaasa
enam vaba ajaressursi inimeste arendamiseks. Eesti ettevdtetele toob see kaasa majanduslikku
kasu 14bi otseste ja kaudsete toGtaja asendamisega seotud kulude vdhenemise ja organisatsiooni

tegevuse jatkuvuse.
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SUMMARY

IDENTIFYING STABILIZING AND DESTABILIZING FACTORS OF SALES
SPECIALISTS’ RETENTION

Mariann Reinmann

Recent studies show that Estonian people are increasingly more mobile on the labor market. When
a skilled sales professional leaves a company, it works against the company's growth and success:
the attitudes and behavior of sales professionals have a significant impact on customers' perception
of product and service quality, brand image and business results. Thus, the retention and
satisfaction of sales professionals is critical for companies to remain successful and competitive.
In order to help Estonian companies keep their sales specialists in the organization more
successfully, the aim of this master's thesis was to identify the main factors that shape the desire
of sales specialists to stay with or leave their employer. Further, the thesis investigated the
perspective of both sales managers and sales specialists, making it possible to reveal any
misconceptions that can harm the retention practices of sales managers used today, encouraging
managers to implement ineffective internal marketing strategies that have no actual effect on
employee turnover. Based on the research objective the author set following research questions:

e Which factors stabilize the retention of sales specialists in the company?
e Which factors destabilize the retention of sales professionals in the company?
e How do perceptions of such stabilizing and destabilizing factors differ among sales

professionals and sales managers?

To achieve the research goal, the author first reviewed relevant literature on the topic of employee
turnover, giving an overview of the stabilizing and destabilizing factors affecting employee
turnover and its sphere of influence in the work of the sales manager. The conceptual framework
is based on the approach of internal marketing. According to the concept of internal marketing, a

company should treat its own employees as its primary customers, who can satisfy the customers'
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needs only if their own needs are satisfactorily met. Successful implementation of the internal
marketing concept helps to develop and motivate qualified employees, contributing to a high
standard of service delivery. Focusing on the task of internal marketing to develop and motivate
employees by satisfying their needs and desires, the master's thesis is focused on identifying the
stabilizing and destabilizing factors of job change among Estonian sales professionals.

The author conducted 10 interviews with Estonian sales managers and specialists. Interviewees
were asked about their organization's efforts to retain employees and create job satisfaction, sales
specialists’ feedback on the aforementioned activities and any factors triggering their intention to
leave. The results of the study were visualized in two diagrams, which present the reader with both

stabilizing and destabilizing factors affecting sales specialists’ job change.

As stabilizing factors, the interviewees brought out 32 factors, of which 15 were mutually
recognized. As the most important stabilizing factors, both sales managers and sales specialists
recognized a close-knit team, joint activities, belief in the future of the company, self-development
and learning, high product-belief, performance-based earnings, a nonhierarchical organization
culture, an empathetic manager and a work arrangement that enables a flexible lifestyle. Five
stabilizing factors, which were recognized only by specialists, but not by their managers were:
suitable channels for customer communication, a sense of ownership, an important title, positive
customer feedback and the possibility of a base salary in addition to the performance-based
earnings. Understanding the impact of these aspects on sales professional retention can provide
sales leaders with additional insights to improve the internal marketing strategies aimed at higher

employee retention.

Sales managers and specialists also brought out 32 different destabilizing factors, of which only
half — 16 factors — were recognized mutually. According to the interviewees, the most important
destabilizing factors were the employee's cultural incompatibility, confusion in the work
environment, lack of support in achieving sales goals, not perceiving success in one's work, the
desire to pursue another career, a higher salary, a long learning period before achieving financial
success, and dissatisfaction with managers and the organizational culture they convey. In the
context of destabilizing factors, the most valuable findings are the factors that were named only
by sales specialists themselves, and not by their managers, and for which the opposing factors were
not highlighted as stabilizing factors. These factors were: an earnings system that does not meet

the needs of sales specialists, out-of-state opportunities, fear of missing out, additional
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responsibilities and an inexperienced manager. These are the barriers to retaining sales

professionals today that sales managers are unaware of.

The analysis confirms a number of factors presented in the previous studies (George, 2015; Tanwar
& Prasad, 2017; Dabirian et al., 2017; Hadi & Ahmed, 2018; Lai & Gelb, 2019). Also, the findings
of the master's thesis are consistent with Reitz and Anderson's (2011, 323) statement that ... the
factors embedding or constraining an employee to remain at the current job are significantly
different than the absence of turnover factors”. Although among the mentioned factors there were
destabilizing factors that were directly opposed to the stabilizing factors and vice versa, unique

factors were also brought out.

Based on what is stated above, the author considers the research questions answered and the aim
of the thesis fulfilled. The greatest value of the work lies in the approach to research employee
turnover perception at different hierarchical levels in the organization, making it possible to
identify inconsistencies between the wishes and needs of specialists and the strategies practiced
by their managers. Reducing differences is key: the lower the differences in perceptions between
managers and their subordinates, the better the company's results in terms of employee motivation,
attendance and retention. Based on the identified inconsistencies, in chapter 3.3. the author puts
forward suggestions to sales managers that can improve the internal marketing strategies aimed at

their employees, thus minimizing the dysfunctional turnover in an organization.

The author believes that the results reflected in this master's thesis help to increase the competences
of Estonian sales managers related to employee retention, thereby helping them to create better
internal marketing strategies for retaining sales specialists in the organization. A lower level of
employee turnover allows sales managers more free time for people development. For Estonian
companies, this brings economic benefits through the continuity of the organization's activities

and reduction of direct and indirect costs related to the costs related to high employee turnover.
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LISAD

Lisa 1. Vastajate taustandmed

Tabel 1. Vastajate taustandmed

Staaz
miliigi- Intervjuu
Tegevus- Staaz |valdkonnas| Intervjuu kestus
Intervjueeritav | Sugu | Vanus | valdkond | ettevdttes | (aastates) | toimumise aeg | (minutites)
finants- ja
kindlustus-
Juht A naine 25|tegevus 5 aastat 10{30.03.2023 24
Juht B naine 26|haridus 7 aastat 7(03.04.2023 28
rohe-
Juht C mees 27|tehnoloogia |3 kuud 6(05.04.2023 28
Juht D mees 26|sport 1 aasta 4(02.04.2023 25
metsa-
Juht E mees 32|majandus 1,5 aastat 14{04.04.2023 41
finants-  ja
kindlustus-
Spetsialist A naine 35|tegevus 9 aastat 12(04.04.2023 42
Spetsialist B mees 26|haridus 5,5 aastat 5,5130.03.2023 37
rohe-
Spetsialist C mees 23|tehnoloogia |4 kuud 5101.04.2023 31
Spetsialist D mees 19|sport 6 kuud 0,5(12.04.2023 25
metsa-
Spetsialist E mees 27|majandus 3,5 aastat 6(06.04.2023 20

Allikas: autori koostatud
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Lisa 2. Intervjuu kava miugijuhtidele

Taustandmed

No akr~owdE

Nimi

Sugu

Vanus

Praegune tookoht

Aastad/kuud praegusel tookohal

Aastad/kuud valdkonnas

Milline on Teie tiimi miiiigispetsialistide keskmine t60staaz?

Kisimused, mis
puudutavad todtaja
organisatsiooni tanaseid
puudlusi to6tajate
hoidmisel

Kuidas Teie juhina tunnete: kui keeruline on héid
muugispetsialiste tiimis paigal hoida?

Kui oluline on Teie arvates ettevotte edu ja konkurentsieelise
saavutamiseks oma inimesi hoida?

Kui teadlikult teeb Teie ettevGte aktiivseid pingutusi, et oma
inimesi organisatsioonis hoida?

Milliseid tegevusi on teie ettevottes tehtud, et mdista, milliseid
vadrtuseid tanased tootajad oma tookoha juures kdige ronkem
vaartustavad? Millised vaartuseid on Teie tiimiliikmed
eeltoodud tegevuste kéigus vélja toonud?

Millistele véaartustele Teie ettevOte oma inimeste hoidmisel
keskendub?

Millised tegevused aitavad sinu arvates tootajate hoidmisele
Teie organisatsioonis kdige enam kaasa?

Stabiliseerivad tegurid

Potentsiaalne muugispetsialist kaalub veel, kas Teie tiimiga
liituda voi mitte. Millised vaartused t66 ja organisatsiooni
juures voiks olla liituva inimesi jaoks kdige otsustavamad, et
just Teie tiimi/organisatsiooni kasuks otsustada?

Millised on omadused, mida arvate Teie tiimi mulgispetsialiste
oma t66 puhul kdige enam vééartustavat?

Destabiliseerivad tegurid

Millised t66elu puudutavad aspektid paneksid Teie
tiimilitkmeid m&tlema organisatsioonist lahkumisele?

Kui saate teada, et teie tiimiliige soovib lahkuda, siis millised
on tegevused lahkuda soovivate tG0tajatega?

Kui on juhtunud, et keegi Teie tiimiliikmetest on
organisatsioonist lahkunud, siis mida on lahkumise pdhjustena
valja toodud?

Lisaks

Kas sooviksite intervjuu 1dpetuseks midagi omalt poolt veel
lisada vdi kommenteerida?
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Lisa 3. Intervjuu kava muugispetsialistidele

Taustandmed

S

Nimi

Sugu

Vanus

Praegune tookoht

Aastad/kuud praegusel tookohal
Aastad/kuud valdkonnas

Kisimused, mis puudutavad
t06taja organisatsiooni
tanaseid puudlusi tootajate
hoidmisel

Kuidas tunnetate t66tajate organisatsioonis
hoidmisega seotud problemaatikat oma ettevottes,
tegevusvaldkonnas?

Kui oluline on Teie arvates ettevotte edu ja
konkurentsieelise saavutamiseks oma inimesi hoida?
Kui teadlikult teeb Teie ettevGte aktiivseid pingutusi,
et oma inimesi organisatsioonis hoida?

Millistele vééartustele Teie ettevOte oma inimeste
hoidmisel keskendub?

Millised tegevused aitavad sinu arvates to6tajate
hoidmisele Teie organisatsioonis kdige enam kaasa?

Stabiliseerivad tegurid

Millised vaartused td6andja puhul olid teile kdige
olulisemad, otsustades asuda t66le oma ténasele
positsioonile?

Tooge vélja kolm-neli omadust, mida te tdna oma t66
puhul kdige enam vaartustate.

Destabiliseerivad tegurid

Tooge vélja kolm-neli omadust, millekohaste
probleemide pérast kaaluksite to6kohavahetust.
Milline vdiks olla pakkumine monelt teiselt
ettevOttelt, mis paneks sind oma tanaselt positsioonilt
lahkumist tosiselt kaaluma?

Kui on juhtunud, et moni Teie kolleegidest
(mudgispetsialist) on organisatsioonist lahkunud, siis
mida on nad lahkumise p6hjustena vélja toonud?

Lisaks

Kas sooviksite intervjuu I6petuseks midagi omalt
poolt veel lisada v6i kommenteerida?

67




Lisa 4. Uuringu instrument ja lahteandmed

Link kodeerimistabelile:
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1SXEQQ3KZakAsf30q0mPg9wAgavnEJ2KW/edit?usp
=sharing&ouid=107834950001740675464&rtpof=true&sd=true

Link intervjuusalvestistele:
https://drive.google.com/drive/folders/1HSxygHaeL L Kek4TaeE15Xkg0TLlilk a ?usp=share lin
k

Link puhastatud transkriptsioonidele:
https://drive.google.com/drive/folders/13SXJ2JhAVfalLu4nf6sEr-Q6x30y -Pc?usp=share link
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Lisa 5. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16putéo reprodutseerimiseks ja 16putéd Gldsusele kattesaadavaks tegemiseks!

Mina, Mariann Reinmann

1. Annan Tallinna Tehnikadlikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose
,Miiigispetsialistide ettevottes hoidmist stabiliseerivad ning destabiliseerivad tegurid“, mille
juhendaja on Kristjan Jasinski,

1.1 reprodutseerimiseks 16putdo sdilitamise ja elektroonse avaldamise eesmargil, sh Tallinna
Tehnikadlikooli raamatukogu digikogusse lisamise eesmargil kuni autoridiguse kehtivuse
téhtaja 18ppemiseni;

1.2 Uldsusele kattesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikallikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas Tallinna Tehnikaulikooli raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse
kehtivuse téhtaja I6ppemiseni.

2. Olen teadlik, et k&esoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud Gigused jadvad alles ka
autorile.
3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega

isikuandmete kaitse seadusest ning muudest digusaktidest tulenevaid 6igusi.

09.05.2023

L Lintlitsents ei  kehti juurdepaasupiirangu  kehtivuse ajal vastavalt (liGpilase taotlusele I6putddle
juurdepéasupiirangu kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, vélja arvatud dlikooli 6igus
I6putddd reprodutseerida tiksnes sdilitamise eesmargil. Kui 16putdd on loonud kaks vdi enam isikut oma (hise
loomingulise tegevusega ning 18put6d kaas- voi Ghisautor(id) ei ole andnud I6putéod kaitsvale 0lipilasele
kindlaksméaaratud tahtajaks ndusolekut 18putdd reprodutseerimiseks ja avalikustamiseks vastavalt lihtlitsentsi
punktidele 1.1. jg 1.2, siis lihtlitsents nimetatud tahtaja jooksul ei kehti.
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