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LUHIULEVAADE

Avaliku sektori organisatsioonid, sealhulgas kohalikud omavalitsused, séltuvad kaasaegses
maailmas iha rohkem oma inimressurssidest ja seet6ttu peaksid kasutama personali efektiivselt ning
motiveerima teenistujaid parimate tulemuste saavutamiseks. Selleks v6ib kasutada erinevaid
instrumente, sealhulgas tulemuspalka. Tulemuspalga idee seisneb td6tulemuste sidumises rahalise
auhinnaga, mille maksmine toimub eelnevalt kokkulepitud kriteeriumide alusel ning mis peaks
tdstma tootajate tulemuslikkust ja motivatsiooni. Kiriitikute arvates viib tulemuspalk hoopis
vastupidiste tulemusteni: langeb teenistujate motivatsioon, kasvavad pinged kollektiivi sees,

kannatab meeskonnatdd ning kahaneb organisatsiooni tulemuslikkus.

Magistritdd eesmargiks on uurida tulemuspalga rakendamist Ida-Viru kohalike omavalitsuste
ametiasutustes. Empiiriline analliis nditab, et kuigi avaliku teenistuse seaduses ja omavalitsuste
palgajuhendites on tulemuspalga rakendamise vdimalus ette ndhtud, siis tegelikult tulemuspalka Ida-
Viru omavalitsustes susteemselt ei rakendata. Selle asemel makstakse teenistujatele aasta 16pus kas
lisatasu palgafondi kokkuhoiu arvelt voi jagatakse raha vastuoluliste ja subjektiivsete kriteeriumide
alusel. Tulemuspalga ebakohase rakendamise p6hjuste hulgas on madal teadlikkus tulemuspalga
mdistest ja selle rakendamisega seotud probleemidest ning teenistujate t66 spetsiifikat arvestavate
kriteeriumide puudumine tulemuslikkuse hindamiseks. Peamiseks takistuseks tulemuspalga
rakendamisel on kohalike omavalitsuste t00 iseloom, sest erinevaid rolle taitvate ametnike t06

tulemusi on raske hinnata.

Votmemdisted: tulemuspalk, tulemushindamine, tulemuslikkus, kohalik omavalitsus
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SISSEJUHATUS

Avaliku sektori organisatsioonide toimimine on pika aja jooksul olnud erilise tahelepanu all. Kuigi
uuringud on ndidanud, et valitsusasutused on paremini juhitud kui erasektori organisatsioonid,
esitatakse jatkuvalt kahtlusi avaliku sektori tulemuslikkuse ja t66tbhususe kohta (Kim 2010).
Olukorra parandamiseks hakatakse avalikus sektoris iha sagedamini vaatama ebatraditsiooniliste
juhtimisviiside suunas. Erasektori  praktikate aktiivne kasutamine, detsentraliseeritud
administratiivne ja finantsiline kontroll ning orienteeritus tulemustele on 16ppkokkuvdttes viinud
tulemusjuhtimise instrumentide kasvavale kasutusele, nagu tulemuspalk (Randma-Liiv 2005).
Paljudes riikides on tulemuspalka juurutatud avaliku sektori vastutavuse ning tulemuslikkuse
tGstmiseks (Hasnain et al. 2012). Ulemaailmselt vdistluslikus keskkonnas, kus inimressusse peab
kasutama efektiivselt, on tulemuspalga atraktiivsus ilmne, sest see loob otseseid seoseid tO6taja
pohipalga ja tema tulemuslikkuse vahel (Campbell et al. 1998). Mdnede teadlaste arvates pole
tulemuspalk efektiivne viis todtajate motiveerimisel, mis aga pole takistanud tulemuspalga kui
instrumendi kasutamist valitsuse tasandil (Kim 2010).

Kohalike omavalitsuste kulutamise tahtsus maailmas on viimastel aastatel tbusnud just seet6ttu, et
detsentraliseeritud poliitikate elluviimine on (ha rohkem suunatud otsustamise taandamisele
keskvalitsusest kohalikele tasanditele (Afonso, Fernandes 2008). Samal ajal pannakse kohalikele
omavalitsustele ka suuremat vastutust seoses uleantud otsustamisdigusega: kui nditeks vaadata
palgakisimuste lahendamise nihkumist kohalikule tasandile, siis v0ib naha, et asjaomaste
organisatsioonide vastutus tasususteemide Ulesehitamise ning Ulalpidamise eest on suurenenud
(Brown 2001). Et monede riikide rahaline tasakaalutus tuleneb osaliselt samuti kohaliku
omavalitsuse sektori toimimisest, pOoratakse Euroopas Uha rohkem tahelepanu just kohalike

omavalitsuste kulude [sh palgakulud] tdhususele (Afonso, Fernandes 2008).

Personalikulude efektiivsemaks kasutamiseks ning avalike teenuste t6husaks osutamiseks soovitab
Majanduskoost6o— ja Arengu Organisatsioon (OECD) luua tulemuslikkuse modtmise stisteemid
ning siduda teenistujate individuaalsed tulemusplaanid tulemustasuga (OECD 2011b). Qiguslik alus

tulemuspalga rakendamiseks on loodud juba ammu, kuid alles uue avaliku teenistuse seaduse (ATS)



joustumisega 01. aprillil 2013, muutus tulemuspalga maksmine eriti aktuaalseks: kui vana ATSI
alusel oli vdimalik peale lisatasude ndutavast tulemuslikuma t66 eest (8 9 Ig 3) pakkuda ka teisi
hivesid (lisapuhkus, puhkusetoetus, koondamishivitis, teenitusstaazist tulenevad lisatasud ja
riikliku vanaduspensioni suurendamine jmt.), siis vahendati uue ATSiga ametnikele suunatud
hivesid ja sotsiaalseid garantiisid olulisel madral. See t&hendab, et niid oleneb teenistujate
motiveerimine suuresti palgast (Randma-Liiv 2009), mis omakorda koosneb ATSi § 61 I8igete 1 ja

5 jérgi pohipalgast ja muutuvpalgast (sh tulemuspalk).

Kéesolev magistritdd panustab tulemuspalga kasutamise selgitamisse avaliku sektori kontekstis, kus
selle rakendamine on olnud problemaatiline (Burgess, Ratto 2003; Weibel et al. 2009; Perry et al.
2009; Bowman 2010). Konkreetsemalt analtlsitakse tulemuspalga kasutamist kohalikes
omavalitsustes, kus palgateema pélvib erilist tahelepanu: personalikulude osakaal moodustab
peaaegu 50% omavalitsuste eelarvetest (Rahandusministeerium 2013b, 7). Analtisiks on valitud
Ida-Viru maakond, kus on erineva suurusega omavalitsused. T60 fookuse kitsendamiseks uuritakse
Ida-Viru omavalitsuste ametiasutusi. Magistritdo eesmérgiks on anda vastus uurimiskisimusele, kas
ja kuidas rakendatakse tulemuspalka Ida-Virumaa omavalitsustes. Tédpsemalt vaadatakse, millistest
kriteeriumidest lahtutakse tulemuspalga maksmisel ning millised asjaolud takistavad tulemuspalga
rakendamist.

Magistritdd koosneb kahest osast: teoreetilises osas maératletakse tulemuspalga kontseptsioon ning
tuuakse tulemuspalga kasutamise poolt- ja vastuargumendid. To6 empiiriline osa algab luhikesest
tulemusjuhtimise ja tulemuspalga rakendamise Ulevaatest Eesti avalikus sektoris, seejérel
vaadatakse kohaliku omavalitsuse konteksti sobilikkust tulemuspalga rakendamiseks ning 16pus
analliusitakse tulemuspalga rakendamist Ida-Virumaa omavalitsustes. Magistritods kasutatakse
andmete kogumiseks kvalitatiivset uurimismeetodit. Empiirilise analitisi tulemusel selguvad
tulemuspalga kasutamist piiravad asjaolud. Samuti saab ndha, kas tulemuspalka maksvates
kohalikes omavalitsustes taidetakse selle rakendamise eeldusi vOi tulemuspalga all peetakse silmas
hoopis teistsugust l&henemist, mis ei oma antud tulemusjuhtimise instrumendiga suurt Uhist. Sellest
ldhtuvalt hinnatakse t66 16pus tulemuspalgaga seotud aspektide vastavust teoreetilistele vaidetele

ning antakse soovitused tulemuspalga parema rakendamise kohta.



1. TEOREETILINE RAAMISTIK

1.1. Tulemuspalga eesmark ja rakendamise eeldused

Tulemuspalk avalikus sektoris on mdeldud autasustamiseks individuaalse tulemuslikkuse eest,
millist lahtudes makstakse teatud protsent pdhipalgast juurde (Reilly et al. 2007). Tulemuslikkus
vOib pdhineda kvalitatiivsetel hindamisel vdi sisendite, valjundite vdi tulemuste kvantitatiivsel

mdotmisel (Hasnain et al. 2012).

OECD defineerib tulemuspalka kui muutuvat palgaosa, mida vO6ib perioodiliselt maksta kas
indiviidile vdi korraga té6rihmale vastavalt ndidatud tulemustele (OECD 2005a). Tulemustasu vdib
samuti madratleda kui individualiseeritud palgatbusu, mis rajaneb tootajate individuaalse
tulemuslikkuse hindamisel. Tulemushindamise labiviimisega vOib tegelda kas otsene juht,
personalispetsialist vdi valishindaja (Marsden, Belfield 2010; Hasnain et al. 2012). Tulemuspalk on
seega kokkulepitud palgaskeem, kus tootaja 16plik palk oleneb m6ddetud tulemustest. Kes ja kuidas
tulemuslikkust mdodab ning kuidas see on palgaga seotud — kdik see on palgaskeemi kujundamisel
tahtsad elemendid, mis vdivad organisatsiooniti oluliselt erineda (Hasnain et al. 2012). Vaatamata

tulemuspalga kaivitamise meetodite erinevusele, on olemas ka tiipilised p&hijooned:

kokkulepitud tulemuslikkuse tulemuslikkus jarjestamine valem tulemuspalk
tulemused mdbtmine
(eesmargid)

Allikas: Armstrong 2006, 713
Joonis 1. Tulemuspalga valjamaksmiseni viivad etapid.

Tulemuspalga rakendamine on madistlik juhul, kui see motiveerib inimesi paremini to6tama
(Marsden, Richardson 1994; O'Donnell 1998). Seega on tulemustasustamise skeemide taotletav
eesmark nii era- kui avalikus sektoris sarnane: motiveerida to6tajaid saavutama parimaid tulemusi ja

kdrgemat tootlikkust, sidudes tulemuslikkust rahaliste stiimulitega (Ingraham 1993).



Tulemuspalga abil saab t66joudu téhusalt juhtida, mis viib selliste positiivsete tagajargedeni, nagu
kvalifitseeritud t66jou meelitamine ja alalhoidmine, to6tajate tulemuslikkuse paranemine ning
organisatsiooni tulemuslikkuse tdstmine (Ingraham 1993; Kang, Yanadori 2011). See on vdimalik
juhul, kui saavutatakse selge seos joupingutuse (mida sétestatakse ning mdddetakse spetsiifiliste
indikaatorite voi eesmaérkide abil) ning autasu vahel (O'Donnell 1998). Seda kinnitab ka volitaja-
agendi teooria (principal-agent theory), mille jargi voib tulemustel péhinev td6tasu muuta inimeste
joupingutusi. Kui tdiendavate joupingutustega seotud kasu tletab indiviidi panust, siis muudab see

vastavalt inimeste kaitumist (Bregn 2013).

Tulemuspalga rakendamisega seonduvate aspektide mdistmiseks tuleb kdigepealt késitleda laiemalt
tulemusjuhtimist avalikus sektoris. Tulemusjuhtimise all mdistetakse avalike organisatsioonide
toimimisega seotud andmete loomist, kogumist, analliisimist ja kasutamist. Tulemusjuhtimine seob
uksuse eesmargid organisatsiooni strateegiliste eesmarkidega (OECD 2005a; Gregory, Lonti 2008).
Eesmérkide saavutamise hindamiseks kasutatakse tulemushindamist, mis kujutab endast
metodoloogiat ning protseduuride kogumit hindamaks individuaalset td6tulemuslikkust vastavalt
organisatsiooni(de)s 0htlaselt kasutatavatele objektiivsetele standardidele ning kriteeriumitele
(OECD 2005a). Maisted “tulemuspalk”, “tulemushindamine” ja “tulemusjuhtimine”, on vastastikku
seotud, sest tulemuspalk peab tuginema selgele tulemuste hindamise protsessile, mis omakorda

mahub Gldisesse tulemusjuhtimise strateegiasse (1bid).

Avaliku sektori t60 tulemuste hindamiseks kasutatakse erinevaid hindamiskriteeriume, mille abil
kogutakse andmeid sisendite, protsesside, véljundite ja mdjude kohta (Gregory, Lonti 2008).
Tulemushindamine v@ib pdhineda eelnevalt kokkulepitud individuaalsetel eesmérkidel, suhtelisel
paranemisel vorreldes eelmiste tulemustega, suhtelisel tulemuslikkusel vdrreldes teiste kolleegidega
vOi meeskondadega (Hasnain et al. 2012). Seega tasub tulemuspalga skeemi kujundamisel kaaluda,
kas hinnata tulemusi objektiivselt kvantitatiivsete tulemusindikaatorite alusel vdi subjektiivselt,
millise etalooniga tulemuslikkust vdrrelda ning kes peab vastutama tulemushindamise eest (Ibid.).
Enamikul juhtudel tagab ametlik tulemushindamise protsess seose to6tajate tootlikkuse ning palga
vahel, mis annab hindajatele aluse otsustada, kuidas to6tajaid eristada tulemuspalga maaramisel

(Ingraham 1993). Hindamissisteemi t6hususe maksimeerimiseks tulemustasustamise keskkonnas



peab palga korrigeerimine olema ajaliselt tihedasti seotud viimase tulemushindamisega, mis
vOimaldab tootajatel selgelt eristada, kuidas edukas voi ebaedukas eesmarkide saavutamine neid

otseselt mdjutab (Boice, Kleiner 1997).

Tulemuspalga edukas rakendamine nduab kahe kriitilise tingimuse taitmist: esiteks peavad tootajad
nadgema selget ning ausat seost soorituse ja autasu vahel. Teiseks, to0tajad peavad vaartustama
autasu kui niisugust (Ingraham 1995 viidatud Kim 2010, 40). Bowman aga véidab, et tulemuspalga
edukus oleneb sellistest eeltingimustest, nagu usaldus juhtkonna vastu, tdhus tulemushindamise
ststeem, selged tulemusnéitajad, jarjekindel ja piisav rahastamine ning tdpne personali hindamine
(Bowman 2010). Tulemuspalga t6hus rakendamine vajab samuti tulemuslikkuse tdpset mddtmist
ning selle omistamist konkreetse indiviidi joupingutustele (Weibel et al. 2009). Tulemuspalga
skeemi planeerimisel tuleb arvestada juhtide valmisolekut vdtta vastutus palgajuhtimise eest,
toosiisteemide ja ametite vajalike muudatuste méédra ning muudatuste moju tootajate kditumisele ja
tulemuslikkusele. Selle eesmérgiks on valmistada organisatsiooni ette palgasiisteemi muudatusteks
(OECD 2011a).

Tulemustasustamise edukuse méératlev tegur on kattesaadav raha tulemuspalga valjamaksmiseks. Et
tulemustasustamist t6husalt kaivitada, peab pakutav autasu olema piisavalt suur indiviidide voi
rihmade motiveerimiseks (Randma-Liiv 2005). ldeaalset tulemuspalga suurust pole olemas, kuid

see peaks olema vahemalt 5% vdi isegi 20% pdhipalgast (Ingraham 1993; Perry et al. 2009).

Uuringud nditavad, et tootajad pohimdtteliselt toetavad tulemustasustamist, kuid usuvad, et selle
juurutamisel nende organisatsioonides kaasneks probleemid (Perry et al. 2009). Voéimaliku
vastupanu ja probleemide Vvéltimiseks soovitatakse enne tulemuspalga skeemi kujundamist
konsulteerida organisatsiooni tdotajatega (OECD 2005a). Protseduurilise 0Oigluse teooria
(procedural justice theory) kohaselt votavad tOotajad isegi nende jaoks ebasoodsaid muudatusi
vastu, kui nad saavad oma t66 ning pakutud muudatuste kohta arvamust véljendada. Seega aitavad
korralikud labirdadkimised tootajatega véltida potentsiaalseid probleeme (Ibid.). Kohalikes
omavalitsustes voib ldheneda tulemusmdddikute kujundamisele Ulevalt alla, mis aitab siduda
tulemusmdddikuid organisatsiooni missiooni, eesmarkide ning pikaajaliste eelarve- ja strateegilise

juhtimise otsustega (Torres et al. 2012). Vdimalike probleemide valtimiseks ning muudatuseks
9



vajaliku toetuse saavutamiseks soovitatakse planeerida palgasiisteemide vahetamise projekte,
l&htudes viiest etapist (OECD 2011a):

1) uue susteemi vajalikkuse kinnitamine;

2) susteemi sisu ja eesmarkide véljatdotamine ning vastutajate méaramine;
3) slisteemi planeerimine ja arendamine;

4) slsteemi rakendamine;

5) susteemi hindamine pérast esimese aasta méodumist.

Tulemuspalgaga seonduvat voib kokkuvdtvalt iseloomustada jargmiselt:

Tabel 1
Tulemuspalga iseloomustus
Pohitunnused | Eelised Puudused Millal kasutada
Pdhipalga Vdib motiveerida (kuid | Ei pea tingimata Sobib inimestele, keda
suurendamine | see on ebakindel). Seob | motiveerima. Toetub raha vdib motiveerida
vOi lisatasud palka pustitatud tulemuslikkuse hindamisele, | ning
on seotud eesmaérkidega. mis vOib osutuda organisatsioonides
tulemuslikkuse | Rahuldab vajadust subjektiivseks. Kahjustab tulemuslikkusele
hindamisega saada palka saavutuste | meeskonnatodd. Keskendub | orienteeritud

eest. Annab s6numi, et | tulemustele, mitte kultuuriga. Sobib

hea tulemuslikkus on kvaliteedile. Eeldab juhul, kui

oluline ning selle eest tulemusjuhtimise tulemuslikkust saab

ka makstakse. protsesside head kulgemist, | objektiivselt mdota.

mida on raske saavutada.

Allikas: Armstrong 2006, 722

Kui tulemuspalka korralikult rakendada, siis saavad organisatsioonid sellest palju kasu: eesmargid
selguvad ning to6tajad panustavad rohkem organisatsiooni eesmarkide saavutamisse; tulemustasu
motiveerib tootajaid tdnu tasustamisele saavutuste eest, mitte teenistuse pikkuse eest; tulemuspalk
autasustab saavutusi ja tuvastab madala tulemuslikkuga alasid ning edendab meeskonnat6dl ning
Oiglusel pdhinevat kultuuri (Hood et al. 2009). Tulemuspalka voib samuti edukalt kasutada nende
teenistujate puhul, kelle t66 pole nii huvitav ega panusta organisatsiooni poliitika kujundamisse. Et
madalama taseme teenistujate t06 iseloom ei anna sisemist rahuldust, vOib tulemuspalk tdsta valist

motivatisooni ilma sisemist motivatsiooni kahjustamata. Lisaks sellele on taoliste Ulesannete
10



tulemusi lintsam madta vorreldes keeruliste Ulesannetega ning pdhjusliku seose probleem ei mangi
siin olulist rolli (Weibel et al. 2009). Tulemuslikkuse md6tmine oleneb ilmselt ka organisatsiooni
spetsialiseerumise astmest. Spetsialiseeritus on organisatsiooni llesannete jaotamise maar ehk Kui
palju on organisatsioonis erinevaid ametikohti (Daft, Marcic 2009). See Uhtlasi nditab sarnaseid

ulesandeid taitvate tootajate rihmituse madra (Brooks 2008, 202).

Kaks kolmandikku OECD liikmesriikidest on juurutanud tulemustasustamist v0i kavatsevad seda
teha. Avalikus teenistuses tervikuna on tulemustasu rakendamise maar siiski erinev (OECD 2012a).
Vastavalt OECD raportile, ei kiirusta riigid tulemuspalga juurutamisega, sest ainult osadel neist on
palk reaalselt seotud tulemushindamisega (OECD 2005b). Tosiseks véljakutseks jaab paljudes
OECD riikides tulemushindamise sidumine td6tajate palkadega. Viimastel aastatel kasutatakse
tulemuspalka (ha sagedamini lisatasude ja preemiate valjamaksmiseks. Tulemuspalk voib
varieeruda vastavalt tootajate positsioonile, eesmarkide ja stiimulite kohaldamisele kas tksikisikute
vOi gruppide suhtes, erinevate reitingute kasutamise méaarale ning palgasuurusele (OECD 2012b).

1.2. Tulemuspalga kriitika

Tulemuspalga rakendamise tulemus on paljudel juhtudel oodatust kehvem ning tagajérjed sageli
viivad vastupidisele tulemusele. Viimaste aastakiimnete kogemus nditab, et Ukskdik millist
tulemuspalga strateegiat valida, on seda raske realiseerida praktikas (Bowman 2010). M&ned uurijad
on leidnud, et rahalise auhinna uletdhtsustamine avaliku sektori tulemuslikkuse parendamisel
pohjustab korvaltoimeid, nagu ebaterve konkurents ja lahkarvamused teenistujate vahel ning
madalam rahulolu t66st, edendab keskparasust ja tegutsemist oma huvides, keskendub lihiajalistele
tulemustele ning Uletéhtsustab individuaalseid erinevusi tulemuslikkuses (Deming 1986 viidatud
Randma-Liiv 2005; Kim 2010; Bowman 2010).

Kui vorrelda avaliku ja erasektori voimaluste valikut, siis v8ib n&dha markimisvaarset erinevust
tOGtajate autasustamise susteemides, eriti mitteflilsilise t60 tegijate seas: tulemuspalga skeemi

rakendamise t6endosus on véiksem avalikes organisatsioonides kui erasektoris (Burgess, Ratto

11



2003). Samuti on véhe tdendeid selle kohta, et avalike teenistujate tulemuslikkus paraneb ténu
tulemuspalgale voi palk on avalikus sektoris tldse peamine motivator (O'Donnell 1998). Kuigi
tulemuspalga mdju peaks teoreetiliselt kasvama koos selle suurusega, véivad suured lisatasud
ajendada inimesi kasutama petuskeeme. Naiteks, meeskonnatdd ergutamisele suunatud

palgaskeemide rakendamine vdib pdhjustada priisditja (free-riding) probleemi (Hasnain et al. 2012).

Tulemuspalk vdib kahjulikult mdjutada avaliku teenistuse sisemist motivatsiooni ning tekitada teisi
psihholoogilisi ebamugavusi (Perry 1986; Burgess, Ratto 2003; Weibel et al. 2009; Atkinson et al.
2014). Eeldatakse, et inimesed sisenevad avalikku teenistusse mitte tulu maksimeerimiseks, vaid
huvitava t00 parast. Seoses sellega peab avalik sektor pakkuma pigem mitterahalist toetust (nagu
huvitav t00), et hoida tdotajate motivatsiooni uleval (Weibel et al. 2009). Samas ei muutu koérge
motivatsioon automaatselt paremaks tulemuslikkuseks. To6tajad voiksid olla paremini motiveeritud,
kuid siiski tootada kehvasti erinevate takistuste tottu, nagu kehv juhtimine, ebapiisav koolitamine

vOi vananenud tooriistad (Marsden, Richardson 1994).

Tulemuste hindamine on pika aja jooksul olnud kasutusel avalikus sektoris tulemuspalgaga
sidumata: monedel juhtudel rakendatakse tulemuspalka ilma tulemuste hindamiseta (OECD 2005a).
Samal ajal voib tulemushindamise formaliseeritus tekitada tdotajatel ebausku tasuslisteemi suhtes,
mis omakorda vdib vahendada juhatuse soovi hallata stisteemi nii nagu oli esialgselt kavandatud
(Ingraham 1993). Seda enam, et individuaalse tulemuslikkuse hindamine on pdhimdotteliselt
subjektiivne ning perspektiivis tugevdab juhtide v6imu ning kontrolli t66j6udu tle (O'Donnell
1998). Sellele lisandub poliitilise manipuleerimise oht: sageli just poliitikud ja tippametnikud
madratlevad hindamiskriteeriume, millest omakorda soltuvad tulemuspalga valjamaksmise
tingimused (Weibel et al. 2009). Teisest kiljest juhid ise sdltuvad oma eesmérkide saavutamisel
koost0ost alluvatega ning see voib luua suhteid, kus vdib tekkida kiusatus koost0o draostmiseks
hindamistulemuste moonutamise ndol. Kui kesktaseme juhte piisavalt ei toetata tippjuhtide poolt,
siis tekkinud isoleerimise tdttu saab kergemini kokkuleppele jéuda oma alluvatega (Hood et al.
2009). Seos tulemushindamise ja palga vahel on sageli ebarahuldavalt loodud ning vahesel maaral
suunatud tootajate rahulolu tdstmiseks (Boice, Kleiner 1997). Tulemushindamise ké&igus antud
tagasiside vOib kahjustada tOdtajate enesehinnangut, mis omakorda mdjutab negatiivselt nii

individuaalset kui organisatsiooni tulemuslikkust (Perry 1986). Lisaks eelnevale nduab
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tulemushindamise slsteemi juurutamine tdiendavaid kulusid ning suurendab organisatsiooni
birokraatiat (NOmm, Randma-Liiv 2012).

Uldine probleem tekib, kui tulemuspalga skeemi kujundamine toimub Glevalt alla ehk p&hineb ainult
juhtide poolt saadud informatsioonil. Selle tagajérjel ei arvestata tulemupalga skeemi kujundamisel
tOOtajate kdest saadava infoga, nagu nende suhtumine t66sse voi arvamused t60 iseloomu kohta.
“Ulevalt alla” ldhenemine vGib kahjulikult mdjutada tulemuspalga nduetekohast rakendamist ning
suurendada tootajate vastupanu, sest madalama positsiooniga to6tajaid ei kaasata tulemusmdddikute
valjatootamisse (OECD 2005a; Torres et al. 2012). Inimesed reageerivad kill palgaskeemi
muutmisele, kuid see voib olla vastuolus palgasiisteemi kujundaja kavatsusega. On juba tbestatud, et
tootajad keskenduvad tasustavate Ulesannete tditmisele ning seega kéituvad ebafunktsionaalselt
(Burgess, Ratto 2003). Sellisel juhul oleks tulemuspalga asemel efektiivsem toetuda pehmetele
stiimulitele (Burgess, Ratto 2003; Atkinson et al. 2014).

Uldiselt réhutavad kriitikud seda, et tulemuspalka ei saa avalikus sektoris rakendada poliitiliste
raskuste tottu: arvestades t60d iseloomustavate muutujate komplekssust on tulemuspalga skeemi
kujundamine keeruline (Hasnain et al. 2012). Teisisonu tekib pdhjusliku seose probleem
(multitasking problem), mis loob tdiendavaid raskusi saavutatud tulemuste mdotmisel (Weibel et al.
2009). Enamik avaliku sektori ameteid nbuavad mitmetahuliste lesannete lahendamist, mis sageli
eeldab meeskonnat6dd (Hasnain et al. 2012). Selle tulemusel tekib raskesti hinnatav keskkond, kus
on raske tOotajaid veenda juhide suutlikkuses rakendada tulemuspalka korralikult ning ausalt
(Atkinson et al. 2014). Seega pole tulemuspalk igal pool tShusalt rakendatav, sest kdik oleneb
avaliku sektori organisatsiooni kontekstist: nditeks koolides v6i maksuametites on tulemused
mdddetavamad vorreldes keskvalitsusega v8i ministeeriumitega (Kang, Yanadori 2011; Hasnain et
al. 2012).
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2. EESTI NAIDE

2.1. Tulemusjuhtimine ja tulemuspalk Eesti avalikus sektoris ja kohalikes omavalitsustes

Tulemusjuhtimist on Eesti avalikus sektoris puldtud juurutada viimase 10-15 aasta jooksul.
Tulemustele suunatud juhtimispbhimotete rakendamise tempo on riigiasutustes olnud madal ning
asutuste 10ikes ebathtlane (Rahandusministeerium 2005, 13). Eesti kogemus nditab, kuidas puudulik
strateegiline planeerimine ja poliitika anallis vdivad mojutada tulemusjuhtimisega seotud
ettevotmisi. Moned reformid (nditeks tulemuspalga siisteemi juurutamine) on pooleli jaetud ning
uusi ettevOtmisi algatakse ilma eelnevaid samme hindamata (Nomm, Randma-Liiv 2012, 7).
Tervikliku, thtse valitsussektoriprintsiibile tugineva tulemusjuhtimise sisteemi valjato6tamine ja
rakendamine on jatkuvalt aktuaalne. Suund on siiski vdetud samm-sammult kulgevatele
arendustegevustele, mis peaks looma vajalikud eeldused tulemuslikkuse juhtimise rakendamisele
ldhiaastail (Oppi 2012). Tulemusjuhtimise pdhimotete rakendamisega seotud takistusi vOib
pbhjendada sellega, et tulemusmdddikute kasutamine on reeglina raskem “Rechtsstaat”-tidpi
administratiivsetes siisteemides [mille hulka kuulub ka Eesti] kui avalikule huvile orienteeritud
stisteemides (Politt, Bouckaert 2011, 108). Eksperimenteerimine tulemusjuhtimise praktikatega
Eestis jatkub vaatamata sellele, et mdnikord sellised piudlused riigile péris hasti ei sobi (Nomm,
Randma-Liiv 2012).

Tulemushindamisele ja tulemuspalgale hakati p6dérama téhelepanu 21. sajandi algul
(Rahandusministeerium 2014c). 2001. aastal kaivitati keskne tulemustasustamise algatus, mille
eesmérgiks oli tulemuslikkuse tdstmine ilma lisakuludeta, avaliku sektori l&bipaistvuse ja
atraktiivsuse suurendamine, planeerimise parandamine avaliku sektori organisatsioonides ning
birokraatia véhendamine (Ndmm, Randma-Liiv 2012, 7-9). Riigikontrolli audit nditas, et tegelikult
ei suudetud soovitud eesmarke saavuda. Tuvastatud probleemide hulgas oli valitsusasutuste madal
vOimekus moddetavaid eesmérke pustitada, nork seos tulemuspalga ja téoplaanide taitmise vahel
ning tulemuspalga massiline valjamaksmine susteemi lllitatud asutustes (Riigikontroll 2002).

Aastakimne moddudes selgub, et tulemuspalka kasutatakse ka praegu: avaliku teenistuse 2013.
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aasta palgauuringu andmetel maksti tulemustasu 45% uuritud riigiasutustes, kusjuures tulemuspalga

saamine eeldas tootajatelt varem puistitatud eesmarkide saavutamist (Fontes 2013).

Maailma praktika néitab, et paljud riigid kasutavad tulemusjuhtimise lahenemisi just kohalikul
tasandil ning on saavutanud edu tanu otsustamise, vastutuse ja kontrolli detsentraliseerimisele (Ulst
2001). Euroopa kohaliku omavalitsuse harta artikli 6 kohaselt peavad KOVide teenistujate
tootingimused olema sellisel tasemel, et saaks palgata kvalifitseeritud t66jéudu. Uks vdimalus on

juhtida t66joudu téhusalt, kasutades selleks tulemuspalka (Ingraham 1993; Kang, Yanadori 2011).

Eesti kohalikel omavalitsustel on olemas kdik Giguslikud eeldused oma t66- ja palgatingimuste
kujundamiseks. Kohaliku omavalitsuse korralduse seadus Utleb, et kohalikul omavalitsusel on
eraldiseisev haldusaparaat — valitav esinduskogu ning selle poolt moodustatav valitsus (8 4) ning
iseseisev eelarve (8 5 Ig 1). Vastavalt Eesti Vabariigi P6hiseaduse 8§-le 154 tdhendab kohaliku elu
klisimuste iseseisev otsustamine, ,.et volikogu liilkmed saavad otsuseid langetada soltumatult riigi

keskvOimust ning seada esikohale kohalikud huvid®.

Avaliku teenistuse seaduse 8 61 I0ikes 5 maédratletakse tulemuspalka kui ametniku palga
ebaregulaarset osa, mida voib kalendriaasta jooksul maksta kuni 20% pdhipalgast. Samas ei Utle
seadus, mida mdistetakse tulemuspalga all. Selle maksmise tdpsemad tingimused ja kord
satestatakse Vabariigi Valitsuse ATS 8 10 Ig 1 p 5 alusel kehtestatavas madruses
(Justiitsministeerium 2013, 203), mida pole 2014. aasta detsembri seisuga kehtestatud. Sellest

tulenevalt on ametiasutustel praegu hea vdimalus kujundada tulemuspalga stisteem omamoodi.

Siseministeeriumi andmetel oli Eestis 01.01.2014 seisuga 215 kohaliku omavalitsusiiksust, neist 30
linna ja 185 valda (Siseministeerium 2014b). Kohaliku omavalitsuse v8imekus sdltub tugevalt linna
vOi valla elanike arvust ning arvestades Eesti vaiksust ja piirkondlikke eriparasid on véimekama
omavalitsusiiksuse moodustamiseks oluline piir 5000 elanikku (Siseministeerium 2014a, 6;
Geomedia 2014, 12). Eestis on 170 ehk 79% KOVide elanike arv alla 5000 inimese
(Siseministeerium 2014b). See tahendab, et vaiksemates omavalitsustksustes pole sageli piisavalt

vOimekust oma kohustuste taitmiseks. V6ib juhtuda, et iks erialaspetsialist vastutab kogu valdkonna
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eest, téites osakonna funktsioone (Siseministeerium 2008, 24). Selliste ametikohtade puhul on
soorituse modtmine raskendatud, sest teenistujatel on téita mitmeid Ulesandeid, mis tekitab raskesti
hinnatavat keskkonda (Atkinson et al. 2014). Jarelikult ei sobi paljude Eesti kohalike omavalitsuste

keskkond tulemuspalga rakendamiseks.

Tulemuspalga rakendamist Eesti kohalikes omavalitsustes pole veel Uksikasjalikult uuritud. Samas
avaliku teenistuse aastaraamatust 2012 selgub, et kohaliku omavalitsuse haldusalas maksti vorreldes
riigi haldusalaga rohkem preemiaid, toetusi ja tulemuspalka (Rahandusministeerium 2013a).
Majanduskriis on tugevalt mdjutanud ebaregulaarsete lisatasude maksmist ametnikele, kuid alates
2013. aastast on lisatasude (sh tulemuspalk, preemia, lisatasu tdiendavate tooulesannete eest jms.)
maksmise taastamine toimunud kiirema tempoga just kohalikes omavalitsustes:

12,6%
9 11,6%

12%

10% 9,4%

8%

6%

4%

2% 0,8% 065 0.9% 07%

0%
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HRIIK B KOV

Allikas: Rahandusministeerium 2014b

Joonis 2. Ametnike (sh eriteenistujate) ebaregulaarsete lisatasude osakaal palgakulust

Kohalike omavalitsuste t60joukulude téhtsust Eestis on raske alahinnata: Rahandusministeeriumi
saldoandmike infosusteemi andmetel kulutati 2013. aastal kohaliku omavalitsuse haldusalas 765
miljonit eurot palkade valjamaksmiseks, mis on ligikaudu 34% kogu avaliku sektori t06joukuludest
(Rahandusministeerium 2014a). Arvestades tulemuspalga kulude osakaalu langemist kohalikes
omavalitsustes viimaste aastate jooksul ning seda, et tulemuspalga maksmine pole kohustuslik, on
suurematel ja jdukamatel omavalitsustel rohkem vGimalusi seda maksta. Oluline on seejuures teada,
millise sagedusega, mis suurusjargus ning kellele tulemustasu makstakse. VOib juhtuda, et
16



tulemuspalk pole kuidagi seotud ei organisatsiooni ega individuaalsete eesmarkide saavutamisega
ning seda kasutatakse palgakulude tdstmise digustamiseks voi lihtsalt tootajate premeerimiseks.

Vaike riik nagu Eesti sageli soltub tksikutest inimestest ja nende kompetentsist (Randma-Liiv,
Sarapuu 2012). Eesti thiskond on nii vdike, et selle litkmed, sealhulgas avalikud teenistujad,
taidavad mitmesuguseid rolle (Lagerspetz, Rikmann 2009). See puudutab ka kohaliku omavalitsuse
ametiasutuste teenistujaid: vorreldes riigiasutustega on KOVide teenistujatel téita kdoige
mitmekesisemaid rolle (TNS Emor 2013, 8). Mida vaiksem on teenistujate arv, seda rohkem
ulesandeid tuleb thel inimesel taita. Kui vaadata tulevikku, siis on t6en&oline, et tksikute ametnike
osatahtsus tduseb veelgi koos spetsialiseerumise ja rahvusvaheliste vorgustike olulisuse kasvuga
(Randma-Liiv, Sarapuu 2012). Sellistes oludes on raske pistitada mdddetavaid eesméarke vOi
kindlaks mé&érata kvantitatiivseid tulemusindikaatoreid. Kuid sellele vaatamata mainitakse
tulemuspalka ja teenistujate tulemushindamist isegi véikeste omavalitsuste palgajuhendites. Kui
seadusega on tulemuspalga rakendamise vdimalus antud, siis voidakse seda kasutada ka praktikas.

Oluline on aga teada, millest lahtudes seda tehakse.

2.2. Metoodika kirjeldus

Et kohaliku omavalitsuse tiksuse mitmetel asutustel on reeglina eraldi tasustamise korrad, uuritakse
magistritdd fookuse kitsendamise eesmérgil kohalike omavalitsuste ametiasutusi. Ametiasutuse all
mdistetakse antud toos valla- vdi linnavalitsust asutusena koos struktuuriiiksustega (v.a hallatavad
asutused) (KOKS § 6 Ig 3 p. 3). Valimisse kuuluvad Ida-Viru maakonna kohalikud omavalitsused.

Vastused peamistele uurimuskisimustele otsitakse kvalitatiivsete meetoditega. Taustainfo kogumine
pbhineb  dokumendianalttsil, mis on samuti aluseks kusimustiku ettevalmistamisel.
Analisitavateks dokumentideks on koéigepealt ametiasutuste palgajuhendid, sest tulemuspalga
maksmise tingimused ja kord sétestatakse organisatsioonide palgajuhendites (ATS § 63 Ig 1), kus

samuti peaks dra méaaratlema, milliste kriteeriumide tditmisel tulemuspalka makstakse
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(Justiitsministeerium 2013, 210). Ametiasutuste palgaandmete analtusi tulemusel selguvad
muutuvpalka maksvad omavalitsused. Eespool nimetatud dokumendid ja andmed on avalikult
kattesaadavad omavalitsuste veebilehtedel. Omavalitsuste finantsolukorra vBrdlemiseks kasutatakse

kohaliku omavalitsuse lksuste voimekuse indeksit (Geomedia 2014).

Andmete kogumiseks on koostatud ning l&bi viidud internetipdhine ankeetkisitlus. Ankeedis on 25
kisimust, millest viimased kolm on avatud. Kisimuste sdnastamisel arvestati teoreetilises

raamistikus véaljatoodud aspekte, mis vdivad mdjutada tulemuspalga valjamaksmist:

¢ poliitiline vs administratiivne tase;
e tulemushindamise susteemi olemasolu;
e individuaalsete eesmérkide pistitamine;

e organisatsiooni finantsvoimekus;

Veebikusitluse eesmargiks oli anallilisida, kas:

e tulemuspalk soodustab kvalifitseeritud t66joudu meelitamist ja kinnihoidmist;
e tulemuspalga siisteem on integreeritud strateegilise planeerimise susteemi;

e tulemuspalk viib tulemuslikkuse kasvule;

e tulemustasu makstakse individuaalsete voi tUksuse tulemuslikkuse eest;

e tulemuspalka makstakse igakuiselt voi iks kord kvartalis/aastas;

e mOddetakse teenistujate tulemuslikkust;

e teenistujaid kaasatakse eesmarkide pistitamisse;

e tOuseb teenistujate motivatsioon;

e arenguvestlused mojutavad tulemuspalga suurust;

e teenistujaid karistatakse kehva tulemuslikkuse eest;

individuaalseid eesmérke seotakse organisatsiooni eesmérkidega.

Veebikusitlus on labi viidud lda-Virumaa omavalitsuste ametiasutuste seas ning kusitletavateks
teenistujateks olid eelkdige personalispetsialistid, kelle todilesannete hulgas on to6tasu arvestuse

tabeli ja muude palga dokumentide pidamine ja vormistamine. Juhul, kui personalispetsialisti
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tookoht kohaliku omavalitsuse ametiasutuse struktuuris puudub, siis saadeti link kisimustikule
omavalitsuse Uldisele e-posti aadressile ning paluti edastada kisimustik padevale teenistujale. Parast

klsitluse l&biviimist on selgunud, kas ja kuidas valitud KOVides tulemuspalka makstakse.

Kisimustik on koostatud selliselt, et vastamine viimasele kolmele kiisimustele on kohustuslik, mis
vOimaldab saada vastajate arvamust tulemuspalgaga seotud aspektidest isegi siis, kui asutuses
tulemuspalka ei rakendata. Veebikisitlus sobib seepérast, et see on kOige mugavam ja
kattesaadavam vastamise vorm ning seda vOib suhteliselt Kiiresti ette valmistada ja labi viia.
Veebikusitluse peamiseks miinuseks on madal vastamismé&ér, sest kusitluses osalemine on
vabatahtlik. Vastamismé&ara tdstmiseks jalgiti kusitluse toimumise ajal vastuste saabumist ning

saadeti jooksvalt meeldetuletusi.

Kuna esialgu vastas kusitlusele ainult 3 omavalitsust 20-st, siis saadeti meeldetuletused neile, kes
pole vastanud. Selle tulemusel suurenes vastuste arv kuueni, mis moodustas vaid 30% esialgsest
valimist. Et veebikusitlus ei andnud analtlsiks piisavalt andmeid, intervjueeriti kisimustikule
mittevastanud omavalitsusi telefoni teel. Vestlus oli struktureeritud: kui vastati, et tulemuspalka
makstakse, siis uuriti tapsemalt, kuidas ja milliste kriteeriumite alusel; kui tulemuspalka ei kasutata,
siis kusiti miks ja kuidas seda motestatakse. Telefonikisitlus on vorreldes kohapealsete
intervjuudega kiirem ja odavam viis vajalike andmete saamiseks, mis samuti tagab kdrgema

vastamismaara (Johnson 2002, 91). Tanu telefoniksitlusele tdusis vastamismaar 100%-ni.

Dokumendianaliiiis aitab saada uuritavast objektist tervikpilti, kisitluse l&biviimine aitab aga kaasa
seoste loomisele ja sisu mdistmisele. Saadud vastused vdrreldakse teooria osas valja toodud
aspektidega. Samuti kontrollitakse, kas tulemuspalga rakendamine on reguleeritud kusitletud
omavalitsuste palgajuhenditega. Erinevate andmeallikate ja analtlsimeetodite kombineerimine
soodustab  usaldusvéarsete tulemuste saamist: dokumendianaltitisi, ankeetkisitluse ja
telefonikisitluse koondanaltisi tulemusel tuuakse uuringu kokkuvottes valja rida soovituslikke
ettepanekuid. Tanu valitud meetoditele plidab autor teha adekvaatseid hinnanguid ning soovitusi

Eesti kohalike omavalitsuste tulemuspalga stisteemi arendamiseks.
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Kvalitatiivsete meetodite ndrkused valjenduvad kdigepealt selles, et andmete kogumise protsess
pole slistemaatiline ning saadud tulemusi on raske kontrollida. Et uurija asub uuringu objekti l&hedal
(Bryman 1988, 36), tekkib tal kiusatus omistada tksikjuhtumitele erilist tahtsust.

2.3. Tulemuspalga rakendamine Ida-Viru omavalitsustes

Ida-Viru on rahvaarvu poolest teine maakond Eestis: siin elab 155 927 inimest ehk 11,5% Eesti
elanikkonnast (Siseministeerium 2014b). lda-Viru omavalitsuste elanikkonna struktuur peegeldab
Eesti omavalitsustes toimuvat tervikuna: Johvis, Kividlis, Kohtla-Jarvel, Narvas ja Sillamael elab
85,3% maakonna elanikkonnast, llejdédnud 15 ehk 75% maakonna KOVi elanike arv on alla viie
tuhande (Siseministeerium 2014c). Olukorras, kus kohalikule omavalitsusele pandud kohustuste
taitmisega tegelevad monikord vaid Uksikud ametnikud, on nende teenistujate t60 iseloom reeglina
piisavalt lai. Jarelikult piirab Ida-Virumaa omavalitsuste keskkond tulemuspalga kui instrumendi
kasutamist, sest tulemuslikkust on raske objektiivselt mddta (Armstrong 2006; Weibel et al. 2009;

Lagerspetz, Rikmann 2009).

Omavalitsuste palgaandmete analtitisi tulemusel selgus, et muutuvpalka maksti 2013. aastal vélja ule

poole Ida-Viruma omavalitsustest:

Muutuvpalga maksmine 2013. aastal

jah ei

Allikas: lda-Viru kohalike omavalitsuste palgaandmed 2013. aasta kohta

Joonis 3. Muutuvpalka maksvate omavalitsuste kaardistamine 2013. aastal
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Palgajuhendite analliis nditab, et vdhemalt 6igusliku poole pealt ei takista midagi eesmarkide
seadmist, tulemuslikkuse md6tmist ega tulemuspalga maksmist: 80% omavalitsuste palgajuhendites
on satestatud tulemuspalga maksmise alused:

Tulemuspalga maksmise tingimused ja kord

m ette nahtud

m pole ette nahtud

Allikas: lda-Viru kohalike omavalitsuste palgajuhendid.

Joonis 4. Ulevaade tulemuspalga regulatsioonist palgajuhendites

Et tulemuspalk on muutuvpalga ks komponent (ATS 8 61 Ig 5) ning arvestades andmeid
muutuvpalga maksmise kohta, vdidakse Ida-Viru omavalitsustes tulemuspalka rakendada ka
praktikas. Seda enam, et 16 omavalitsuse palgajuhendites on tulemuspalga rakendamise v6imalus
ette néhtud ja valjamaksmise tingimused lahti kirjutatud. Jérgnevalt vaadatakse tdpsemalt, mille
alusel vOib palgajuhendite jargi tulemuspalka maksta:
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hinnatakse ametijuhendi Ulesannete téitmist 2
eelmise perioodi eesméarkide saavutamisel 3
arengu- ja hindamisvestluse tulemuste pdhjal 4
tulemuste perioodilise hindamise alusel 4
eesmargid ja tulemused maéaratletakse arenguvestlusel 4
kvalitatiivsete kriteeriumide olemasolu 5
I16plik otsus — ametiasutuse juht 5
maédraja péhjendab suurust 5
seatud eesmarkide silmapaistva saavutamise eest 6
muud kriteeriumid 7
teenistuja individuaalne panus 7
kui kollektiivsed tulemused — siis vdrdsetel alustel 7
vahetu juhtide ettepanekul 8
vdib maksta kord aastas 9

Allikas: Ida-Viru omavalitsuste ametiasutuste palgajuhendid

Joonis 5. Ulevaade tulemuspalga maksmist mdjutavatest teguritest

Tulemuspalga rakendamise v@imalust on palgajuhendites erineva detailsusega kirjeldatud, kuid
nendes on Gsna palju mottekordusi. Kuigi seadus ei piira tulemuspalga véljamaksmise sagedust,
vOib seda mdningate omavalitsuste puhul maksta ainult kord aastas. Kui vdtta lthidalt kokku, siis
vOib vahetu juhi ettepanekul maksta tulemuspalka nii indiviidile kui kollektiivile eelnevalt pustitatud
eesmérkide silmapaistva saavutamise eest, mis enamasti vastab teoreetilises osas tooduga (Hasnain
et al. 2012, 1; Marsden, Belfield 2010, 237). Perioodilise hindamise rolli tdidab monikord
arenguvestlus, kus vdib samuti seada eesmarke jargmiseks aastaks. Palgajuhenditest ei selgu, kuidas
on tagatud tulemuslikkuse mddtmine ning selle seostamine konkreetse teenistuja panusega, ilma
milleta ei saa tulemuspalka edukalt ja t6husalt rakendada (Bowman 2010; Weibel et al. 2009).

Palgajuhendite detailsem vordlus on toodud lisas 1.

Ankeetkisitluse labiviimiseks saadeti kdigile 20-le valimisse haaratud omavalitsuste ametnikele e-
Kiri koos lingiga ankeedile. Neist 3 ehk 15% taitis ankeedi ilma lisameeldetuletuseta esimese nadala
jooksul. Parast meeldetuletuse saatmist lisandus vastajate hulgale veel 3 omavalitsust. Kokku vastas

kisimustikule 6 omavalitsust (vt lisa 2), mis moodustab 30% esialgsest valimist. Vastuste jaotus
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KOVi Uksuste suuruse alusel nditab, et kdige rohkem on vastanud linnade (3 linna 5-st) ja kdige
tagasihoidlikumalt valdade ametnikud (2 valda 15-st). Kusitlus nditas, et kuuest vastanust maksab

oma teenistujatele tulemuspalka ainult Narva Linna Arenduse ja Okonoomika Amet.

Kas teie organisatsioonis makstakse tulemuspalka?

mEi
m Jah

Allikas: veebikusitlus
Joonis 6. Tulemuspalka rakendavate omavalitsuste jaotus

Kuna ankeetksitlusele vastamisméér oli madal, siis intervjueeriti kisimustikule mittevastanud
omavalitsusi telefoni teel (vt lisa 3). Vastused jagunesid jargmiselt: lisaku ja Illuka vallasekretérid
utlesid, et nende valdades makstakse tulemuspalka, Ulejddnud omavalitsuste esindajad vastasid
eitavalt. Modlema kuisitluse koondtulemusel selgub, et tulemuspalka rakendatakse kolmes

omavalitsuses kahekiimnest:
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Tabel 2.

Dokumendianalusi ja kisitluste tlevaade

Muutuvpalga

Tulemuspalga

Tulemuspalga

Koht vdimekuse

KOV nimi aksmine regulatsiooni maksmine indeksi jargi
2013, aastal olemasolu kisitletud (FIN/kokku)
palgajuhendis | teenistujate arvates
Kividli linn ei + ei 178/147
Kohtla-Jarve linn jah + ei 213/100
Narva linn jah + jah 156/106
Narva-Joesuu linn jah + ei 34/139
Sillama@e linn ei + ei 183/87
Alajoe vald jah + ei 198/211
Aseri vald jah - ei 211/202
Avinurme vald ei - ei 135/120
lisaku vald jah + jah 21/89
Illuka vald jah + jah 2/119
Johvi vald jah + ei 47/18
Kohtla vald jah + ei 57/176
Kohtla-Ndmme vald ei + ei 17/177
Lohusuu vald jah + ei 170/201
Llganuse vald info puudub + ei 9/23
Méetaguse vald info puudub + ei 1/61
Sonda vald el - ei 24/192
Toila vald jah + ei 18/48
Tudulinna vald ei - ei 28/182
Vaivara vald Jah + ei 3/57

Koostaja: Aleksei Stepanov

Kohaliku omavalitsuse v6imekuse all peetakse silmas potentsiaali midagi ara teha, kusjuures ei

arvestata teenuste kvaliteeti, 6konoomsuse nditajaid ega nende vajaduste omavahelist suhet
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(Geomedia 2014, 6-7). Kohaliku omavalitsuse uUksuste indeksi finantsolukorra komponendi
arvutamiseks voetakse aluseks linna- vdi valla pohitegevuse tulude maht elaniku kohta,
vOlakoormus, pdhivara elaniku kohta, pdhivara soetus elaniku kohta ning omafinantseerimise
vOimekus (Ibid., 31-32). Tabelist 2 selgub, et omavalitsuse parem v&imekus finantsolukorra
komponendi 18ikes ega uldine vdimekus pigem ei mdjuta tulemuspalga rakendamist. Samal ajal
rohutab vbimekuse indeksi Uks koostajatest, et indeksi koostamise metoodika ei vGimalda teha
jareldusi selle kohta, kui hasti vdi halvasti keegi midagi teeb. ,,Metoodika p6hineb 29 nditajal, mis
iseloomustavad potentsiaali, aga ei iseloomusta seda, kas selle potentsiaaliga kéiakse hésti voi
halvasti ringi.“ (ERR 2014).

Telefonivestluse ajal kisiti tulemuspalka mittemaksvate omavalitsuste esindajate kaest, millised
asjaolud takistavad tulemuspalga rakendamist. Veebikdsitluses oli vaja vastata, millised probleemid
voiksid kaasneda seoses tulemuspalga rakendamisega. Moned vastajad osutasid ronkem kui Uhele
probleemile. Takistavate tegurite loetelu on toodud allpool:

kannatab labipaistvus
ametnike aktiivsus on madal

teenistujate palgasuurus on niigi hea

hindamismetoodika /mddtmissisteemi
puudumine

raske personalikulusid t&pselt kavandada
KOV pole é&rithing

ei ole prioriteetne

tulemusi on raske hinnata vdi moota

raha nappus

Allikas: interneti- ja telefonikusitlus

Joonis 7. Tulemuspalga rakendamist takistavad asjaolud
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Joonis 7 néitab, et tulemuspalga kasutamise peamiste takistuste hulgas on rahalised probleemid ning
tulemuslikkuse halb mdddetavus. Tulemuspalga ststeemi rakendamise edukus oleneb tbepoolest
teenistujate tapsest hindamisest ja raha olemasolust (Weibel et al. 2009; Bowman 2010; Randma-
Liiv 2005; Ingraham 1993; Perry et al. 2009). Mdningate vastajate arvates on tulemuspalka véimalik
maksta ainult erasektoris, mis kaudselt osutab tulemuste mddtmise raskustele avalikus sektoris.
Selline arvamus pole asjatu, sest vorreldes avaliku sektoriga on tulemuspalga juurutamise tdendosus
suurem just erasektoris (Burgess, Ratto 2003). Tulemuslikkuse maddtmissiisteemi puudumine
takistab mitte ainult tulemuspalga rakendamist, vaid mdjutab negatiivselt kohaliku omavalitsuse
teenuste osutamist, millele pdtratakse tahelepanu OECD riigivalitsemise raportis (OECD 2011b, 6).
Tahelepanek l&bipaistvuse halvenemise kohta on ka dige, sest tulemuspalka peetakse vooraks
traditsioonilisele avaliku sektori tasustamispdhimotetele nagu labipaistvus ja vordsus (Waldron 1988
viidatud O'Donnell 1998, 29).

Tegelikult on tulemustasu rakendamisega seotud probleemide loetelu tunduvalt laiem. Probleemide
hulgas pole viidatud teenistujate vdimalikule vastupanule (Ingraham 1993; OECD 2005a; Perry et
al. 2009; Torres et al. 2012) ega kollektiivi sees tekkivatele pingetele, nagu konkurents tulemusraha
pérast voi lahkarvamused (Randma-Liiv 2005; Kim 2010; Bowman 2010). Teiste takistuste hulgas
on priisOitja probleem (Hasnain et al. 2012, 9), sisemise motivatsiooni langus (Perry 1986; Burgess,
Ratto 2003; Weibel et al. 2009; Atkinson et al. 2014), sisteemi haldamiskulude tekkimine,
birokraatlia suurenemine (Nomm, Randma-Liiv 2012) ning hindamistulemuste moonutamine
(O'Donnell 1998; Armstrong 2006; Hood et al. 2009). Kuna vastajad pole teadlikud eespool
nimetatud probleemide eksisteerimisest, ei v0eta neid ka arvesse tulemuspalga skeemi

kujundamisel, mis vdib kahjulikult mdjutada antud ettevdtmise edukust.

Oluline oli vélja selgitada, kuidas kusitlenud omavalitsuste teenistujad ise mdistavad tulemuspalka.

Allpool toodud joonis néitab tulemuspalgaga seotud aspektide mainimise sagedust:
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heade tootulemuste eest _ 3

tulemuslikuma too eest [N 4
lisatilesannete v&i lisatod tegemise eest [N 4
varem pustitatud eesmérkide v6i moddikute _ 8
taitmise eest

erakorralise, silmapaistva voi markimisvaarse 7
Soorituse eest —

Allikas: interneti- ja telefonikusitlus

Joonis 8. Tulemuspalga mdistmine kisitletute seas

Kdige sagedamini mainiti varem pustitatud eesmarkide taitmist, mis on kooskdlas teoreetilises osas
tooduga: tulemuspalga mdiste eeldab eelnevalt kokku lepitud kriteeriumide maaramist, mille alusel
toimub hiljem tulemuspalga maksmine (OECD 2005a; Armstrong 2006; Hasnain et al. 2012).
Samas ei toonud mitte keegi vélja, mida erakorraline sooritus endast kujutab ning kuidas seda on
vOimalik hinnata vdi mddta. See puudutab ka tulemuspalga maksmist heade toétulemuste voi
oodatust tulemuslikuma t60 eest. Kolmest tulemuspalka maksvast omavalitsusest ainult lisaku
vallasekretér seletas, et tulemuslikuma t60 eest makstakse juhul, kui teenistuja on teinud tavalisest
rohkem vOi kui teenistuja on isiklikult panustanud vallavalitsuse poolt pustitatud eesmarkide
taitmisesse. Avalikus sektoris v@ib to6tulemusi hinnata erinevate hindamiskriteeriumide alusel, mis
vOivad olla kvalitatiivsed voi kvantitatiivsed (Gregory, Lonti 2008; Hasnain et al. 2012). Lisat6o
tegemise eest ei saa tulemuspalka maksta, selleks on omavalitsuste palgajuhendites ette nahtud
lisatasu kas tdiendavate Ulesannete taitmise vOi puutuva teenistuja asendamise eest. Kokkuvdttes
vOib Gelda, et tulemuspalga mdtestamine on enamike omavalitsuste puhul ideaalist kaugel, mis voib

olla tingitud tulemuspalga mdiste puudumisest ATSis.
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2.4. Tulemuspalga rakendamise analis

2.4.1. lisaku ja Illuka juhtumid

Nii lisaku kui lluka puhul on tegemist vaikeste valdadega, kus elanike arv on natuke tle 1000
inimese (Siseministeerium 2014c). llluka Vallavalitsuses to6tab 13 inimest (llluka Vallavolikogu
2014), lisaku Vallavalitsuse teenistuskohtade kooseisus on 12 inimest [ilma vallavanemata] (lisaku
Vallavolikogu 2013). Mdélemal juhul pole vallavalitsuse struktuuris moodustatud osakondi ning iga
erialaspetsialist vastutab oma valdkonna eest, mida saab tulemuste objektiivse mdotmise raskuste
tottu pidada piiravaks asjaoluks tulemuspalga rakendamisel (Armstrong 2006; Weibel et al. 2009;
Lagerspetz, Rikmann 2009; Atkinson et al. 2014).

lisaku palgajuhendi § 7 18ike 3 jargi on tulemuspalga maksmise aluseks eelnevalt pustitatud
eesmarkide silmapaistev saavutamine, mille suhtes lepitakse kokku arengu- ja hindamisvestlusel.
Seda sama utles telefonivestluses ka lisaku vallasekretar, lisades, et 2014. aastal rakendatakse
tulemuspalka esimest korda ning praeguse arenguvestluse tulemusel on 2015. aastal plaanis sdlmida
teenistujatega tulemuslepingud. Vallasekretar ise mdistab tulemuspalka kui lisatasu tulemuslikuma
too eest, mis eeldab isiklikku panust vallavalitsuse eesmarkide saavutamisse. Nii palgajuhendis
toodud tulemuspalga mé&ératlus kui vallasekretdri tulemuspalga mdistmine vastab teoreetilisele
defineerimisele osas, kus réagitakse autasustamisest individuaalse tulemuslikkuse eest (OECD
2005a; Reilly et al. 2007; Hasnain et al. 2012). Siiski pole lisaku Vallavalitsuses méaratletud
subjektiivseid ega objektiivseid kriteeriume, mille alusel saaks eesmérkide saavutamist hinnata
(OECD 2005a). Teenistujate tulemuslikkuse hindamine on aga teenistujate eristamiseks ning
tulemuspalga madratlemiseks vajalik (Ingraham 1993; Marsden, Belfield 2010; Hasnain et al. 2012).

Illuka palgajuhend on vdrreldes lisaku omaga informatiivsem: 8 7 I6ige 3 (tleb, et tulemuspalka
vOib teenistuja vahetu juhi ettepanekul maksta ks kord aastas juhul, kui seatud eesmargid on
silmapaistalt saavutatud. Tulemuspalga suuruse maaramisel hinnatakse iga teenistuja individuaalset

panust, lahtudes muuhulgas t60 efektiivsusest, intensiivsusest ja kvaliteedist, t&htaegadest
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kinnipidamisest ning tegutsemisest ootamatutes olukordades. See tdhendab, et kasutatakse
tulemuslikkuse kvalitatiivset hindamist (Hasnain et al. 2012, 1). Vallasekretari s6nul tegeleb
tulemuste hindamisega vallavanem ise: ta jélgib teenistujate aktiivsust ning totllesannete taitmist.
Tulemuspalk on vallasekretéri arvates aasta 16pus makstav lisatasu vastavalt saavutatud tulemustele.
Valla avaliku dokumendiregistri otsingust on sbna ,,tulemustasu® sisestades néha, et tulemuspalka
makstakse vélja alates 2007. aastast, kuid vastavate vallavalitsuse korraldustega pole vGimalik
tutvuda (Illuka 2014).

Et hindamiskriteeriumid on subjektiivsed, ei tekki teenistujatel selget seost tulemuslikkuse ja autasu
vahel, mis on Kriitilise tdhtsusega tulemuspalga edukaks rakendamiseks (Ingraham 1995 viidatud
Kim 2010, 40). Illuka puhul pole tulemuspalk tdhusalt rakendatud, sest arvestades teenistujate t60
iseloomu ning palgajuhendis maéaratletud kriteeriume on tulemuslikkuse tdpne md6tmine peaaegu
valistatud. Erinevad tulemusmdddikud, nagu t06 efektiivsus ja kvaliteet, on omavahelises vastuolus:
tulemuspalga susteemi puuduseks ongi see, et kvaliteedi asemel keskendutakse hoopis tulemustele
(Armstrong 2006, 722). Kuid, kui tulemuslikkuse all mdistetakse mitte ainult tGhusust, vaid
kvaliteeti, siis vOib korraga paljude eesmarkide taotledes end killustada ilma (htegi tulemuseta
(Atkinson et al. 2014). Teisest kiljest hakkavad teenistujad eelistama tulemuslikkust mdjutavate

ulesannete lahendamist, mis vGib negatiivselt kajastuda 16pptulemustes (Hasnain et al. 2012, 9).

Tulemuspalga susteemi Gldine ndrkus valjendub s6ltuvuses hindamistulemustest ning juhtidega
kokkulepitud eesmérkidest, kes vdib seda podrata maksmiseks positsiooni ning staazi eest: sellisel
juhul muutub tulemushindamise protsess formaalsuseks, mille tulemused ei vasta tegelikkusele
(Hood et al. 2009, 5). Mdlema valla puhul méangivad vallavanemad otsustavat rolli tulemuslikkuse
hindamisel ja tulemustasu maaramisel. Arvestades valdade tookollektiivide vaiksust, on teenistujatel

hea vBimalus mdjutada tulemushindamise protsessi enda kasuks.

Uldiselt ei saa lisakus makstavat lisatasu tulemuspalgaks nimetada, sest puuduvad mingisugused
hindamiskriteeriumid teenistujate soorituse hindamiseks. Illukas pole tulemuspalk t6husalt
rakendatud, kuna tulemuslikkuse hindamise tahtsus v@ib oluliselt kannatada vastuoluliste ja

subjektiivsete moddikute tottu, eriti juhul, kus eesmérkide saavutamine eeldab meeskonnatddd.
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2.4.2. Narva juhtum

Vorreldes ulejadnud omavalitsustega on Narva linn suurim omavalitsus Ida-Virumaal, kus elas
2014. aasta jaanuari seisuga Ule 62 000 inimese (Siseministeerium 2014c). Linnavalitsuse struktuur
koosneb neljast ametist, Uhest osakonnast, kahest teenistusest, linnakantseleist ja linnaarhiivist
(Narva Linnavalitsus 2014). Narva ametiasutuste struktuuris on kokku 247,8 kohta, (Narva
Linnavolikogu 2013a). Jargnev analiilis p6hineb dokumendianalttsil ning Narva Linna Arenduse ja

Okonoomika Ameti (edaspidi amet) personalispetsialisti vastustel veebikisitlusele.

Ameti pohiméadruse 8§ 10 jargi koosneb ameti struktuur jargmistest tiksustest:

direktor
Projektide Linnavara Hinna- ja
osakond osakond tarbijakaitsetalitus

Elamuteenistus

Ettevotluse Raamatupidamise-
arengu teenistus ja finantsteenistus

Rendi- ja
muugiteenistus

Allikas: Narva Linnavolikogu 2013b

Joonis 9. Ameti struktuur

Ameti struktuuris on 45 kohta, sealhulgas 8 ametikohta (direktor, 2 osakonnajuhatajat, hinna- ja

tarbijakaitsetalituse 3 teenistujat ning ettevotluse arengu teenistuse 2 teenistujat) ja 37 tookohta

(Narva Linnavolikogu 2013). ATS § 7 ldike 4 mdistes on t0otaja see, kes ei teosta avalikku véimu,

vaid teeb Uksnes avaliku vOimu teostamist toetavat t60d. TOotajate paljusus loob soodsa pinna

tulemuspalga rakendamiseks, sest nende t66 on pigem tehnilise iseloomuga ning ei ole seotud
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omavalitsuse poliitika kujundamisega. Taoliste inimeste to6tulemused on reeglina kergemini
mod0detavad vorreldes mitmeid rolle tdidavate ametnikega, kelle tulemuslikkust on raske

kvantifitseerida voi tapsemalt mdota muul moel (Weibel et al. 2009, 405).

Tulemuspalga susteem kehtib ametis alates 2013. aastast ning selle rakendamine on reguleeritud
Narva linna ametiasutuste teenistujate palgajuhendi eelnduga: 8§ 7 kohaselt v6ib tulemuspalka
maksta kuni 20% teenituja aastasest pohipalgast kdrgekvaliteedilise to0soorituse eest, kusjuures
tulemuspalga suuruse maaramisel lahtutakse iga teenistuja individuaalsest panusest todsoorituse
saavutamisel ning vahetute juhtide ettepanekutest. Kollektiivsete tulemuste puhul on vdimalik

tulemuspalka maksta kdigile vordselt.

Palgajuhendist pole vdimalik aru saada, mida peetakse silmas kdrgekvaliteedilise t66soorituse all.
Selline sBnastus on samuti vastuolus tulemuspalga peamise iseloomustusega: keskendutakse mitte
kvaliteedile, vaid tulemustele (Armstrong 2006, 722). Samas palgajuhendist ei selgu, kas eelnevalt
pustitatakse mingisuguseid tulemuseesmarke, milliseid kriteeriume kasutatakse todkvaliteedi
hindamiseks vOi millest konkreetselt ladhtub tulemuspalga mé&éraja tulemustasu suuruse
pbhjendamisel (enne tulemuspalga méaaramist arengu- ega hindamisvestlusi l&bi ei viida). Pole
samuti selge, kuidas konkreetselt hinnatakse teenistujate panust toosooritusele. See loob taiendavaid
takistusi tulemuspalga maksmiseks pdhjusliku seose probleemi tottu, sest tulemuspalga tdhus
rakendamine oleneb tulemuslikkuse médtmise tdpsusest, mida on seejarel vaja omistada konkreetse
indiviidi joupingutustele (Weibel et al. 2009, 404).

Ulalpool toodud kitsaskohtade olemasolule viitavad ka personalispetsialisti  vastused
veebikdusitlusele, kelle hinnangul takistavad tulemuspalga rakendamist soorituse modtmise ja
hindamisega seotud probleemid. Vastaja on samuti kinnitanud, et teenistujate tulemushindamise
stisteem puudub. Seega madratakse Narvas tulemuspalka ilma tulemuslikkuse tegeliku hindamiseta.
Selle valguses on arusaamatu vastaja seisukoht, et tulemuspalga rakendamine on viinud teenistujate
t00 tulemuslikkuse kasvule. Seda oleks voimalik hinnata juhul, kui keegi seda tulemuslikkust ka
moddaks. Praegu on aga tegemist vastaja subjektiivse arvamusega.
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Tulemuslikkust voib mddta kas kvalitatiivsete voi kvantitatiivsete indikaatorite alusel (Hasnain et al.
2012), kuid avaliku sektori isedrasused ei vOimalda eriti m0ddetavate eesmérkide pustitamist vOi
kvantitatiivsete tulemusindikaatorite kindlaksméaramist. Eeldatavasti on sellega kursis ka vastaja,
kes ei ndustunud vditega, et todtajaid hinnatakse objektiivselt kvantitatiivsete tulemusnéitajate
alusel. Personalispetsialisti hinnangul mdddetakse reeglina seda, mille kohta on kerge andmeid
saada. Samas pole tdendeid ka kvalitatiivsete kriteeriumite olemasolu kohta. Tulemuseesmarkide

pustitamine leiab personalispetsialisti snul siiski aset.

Personalispetsialisti arvates seotakse individuaalseid tulemuseesmarke Narva Linnavalitsuse
eesmérkidega, mis kaudselt viidab tulemustele orienteeritud juhtimise olemasolule, sest
tulemusjuhtimine seob (ksuse eesmargid organisatsiooni strateegiliste eesmarkidega (OECD
2005a). Siiski jaab praegu arusaamatuks, kuidas tulemuspalga siisteem on integreeritud strateegilise
planeerimise susteemi. Reeglina seisneb omavalitsuse strateegiline planeerimine arengu
kavandamises. Iseenesest on see paris pikk protsess, mille tulemuseks on kohaliku omavalitsuse
arengukava [ja uldplaneering] ning eelarvestrateegia (Rahandusministeerium 2012, 10). Tutvudes
Narva linna strateegiliste dokumentidega, ei suutnud t66 autor tuvastada tulemuspalga seost linna

strateegiliste eesmérkidega.

Vastaja arvab, et tulemuspalk vdib mojutada positiivselt meeskonnat6dd. Kriitikute arvates takistab
tulemuspalk meeskonnatodd kasvava séltuvuse tottu individuaalsetest saavutustest (Deming 1986
viidatud Randma-Liiv 2005; Armstrong 2006; Bowman 2010) ning p6hjustab priisditja probleemi
(Hasnain et al. 2012). Kohalikus omavalitsuses mangib meeskonnatd6 olulist rolli: tavaliselt
moodustatakse seoses erinevate projektide elluviimisega projektimeeskonnad, mis reeglina
koosnevad erinevate osakondade vdi ametite esindajatest. Siinkohal eksisteerib oht, et projekti
edukus sattub 106gi alla, sest eelnevalt kokkulepitud tulemuseesmargid vdivad olla vastuolus
projekti eesmérkidega. On juba tlestatud, et tooOtajate ebafunktsionaalne k&itumine on seotud
keskendumisega tasustavate ulesannete taitmisele (Burgess, Ratto 2003). Lisaks sellele on
tulemuste hindamine meeskonnat6d puhul raskendatud, mis vdib viia ebaausa tulemuspalga
rakendamiseni (Atkinson et al. 2014).
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Teenistujate motivatsioon on vastaja arvates seoses tulemuspalga saamisega suurenenud.
Teoreetiliselt on avalikud teenistujad motiveeritud kdvemini to0tama, kui nende palk on
tulemuslikkusega seotud (Waldron 1988 viidatud O'Donnell 1998, 28). Teisest kiljest valjendub
avaliku sektori eripdra sisemise motivatsiooni vadrtustamises, tulemuspalk aga alandab
sisemotivatsiooni ning vdib pohjustada psihholoogilisi ebamugavusi (Perry 1986; Burgess, Ratto
2003; Weibel et al. 2009; Atkinson et al. 2014). Sellisel juhul v6ib tulemuspalk kahjustada nende
teenistujate tulemuslikkust, kes taolisi tlesandeid tdidab v6i keda motiveerib naiteks missiooni
tunne voi puhendumus kutsestandarditele. Té6tajate motivatsiooni toetamiseks voib vaadata hoopis
mitterahaliste ja pehmete stiimulite poole (Burgess, Ratto 2003; Weibel et al. 2009), pakkudes
néiteks paremat tookeskkonda, arengu- ja Kkarjdarivdimalusi, huvitavat t60d, tunnustamist

silmapaistvate to6tulemuste eest voi jaotades toollesandeid vastavalt toovdimetele.

Tulemuspalka makstakse kord aastas palgafondi kokkuhoiu arvelt, kusjuures ei voeta arvesse
individuaalset tulemuslikkust. Selline palgakorraldus ei vasta tulemuspalga maksmise tingimustele:
tulemuspalga roll avalikus sektoris on autasustada individuaalse tulemuslikkuse eest, tuginedes
selgele tulemushindamise protsessile vastavalt tulemusstandardile, milleks kasutatakse erinevaid
hindamiskriteeriume, sealhulgas eelnevalt kokkulepitud individuaalseid eesmarke (OECD 2005a;
Reilly et al. 2007; Gregory, Lonti 2008; Marsden, Belfield 2010; Hasnain et al. 2012). Tuleb vélja,
et individuaalseid tulemuseesmarke kill pustitakse, kuid ei hinnata nende saavutamist. Probleemiks
on siin samuti see, et linna eelarve planeerimise ajal pole selleks vahendeid ette nahtud. See
tdhendab, et kui olulist palgafondi kokkuhoidu ei saavutata, siis pole voimalik teenistujatele
korralikut tulemuspalka pakkuda. Oluline on aga tagada tulemuspalga véaarikas tase, vastasel juhul
pole tulemustasustamist vdimalik edukalt ja tbhusalt kéivitada (Randma-Liiv 2005, 98). Samuti vdib
tekkida olukord, kus to6tajad ei nde selget seost soorituse ja autasu vahel, mis oluliselt takistab
tulemuspalka edukat rakendamist (Ingraham 1995 viidatud Kim 2010, 40).

Vastaja hinnangul véhendab tulemuspalga susteem t00j0u voolavust. Seda kinnitavad ka

akadeemilised  palgauuringud: tulemuspalga  positiivsete  tagajérgete hulgas  on

korgestikvalifitseeritud t66jou meelitamine ja kinnihoidmine (Ingraham 1993; Kang, Yanadori
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2011), mis peaks t06j0u voolavust mdnevorra vahendama. Siiski on tulemuspalga rakendamisest

moodunud liiga vahe aega, et hinnata selle mdju personali voolavusele.

Dokumendianalliisi ja veebikusitluse vastuste pdhjal saab jareldada, et praktiliselt puuduvad ametis
sellised tulemuspalga susteemi kaivitamisele viitavad po6hijooned, nagu tulemuseesmarkide
pustitamine, tulemuslikkuse mddtmine ja selle hindamine. Palgajuhendi eelndus pole selgelt
madratletud, kes ja kuidas tulemuslikkust mdodab. VVaatamata ameti personalispetsialisti vaidetele
tulemuspalga rakendamise kohta, pole see tegelikult tulemuspalk, vaid lihtsalt preemia voi lisatasu,

mis on vdimalik palgafondi tlejadgi arvelt jagada.

2.5. Tulemuspalga rakendamise soovitused

Empiirilise anallisi pdhjal saab jareldada, et tulemuspalga rakendamist Ida-Viru kohalikes
omavalitsustes sisuliselt ei toimu. lisakus ja Narvas puuduvad eelnevalt kokkulepitud kriteeriumid,
mille alusel tulemustasu maksmine hiljem toimuks. Illukas kasutatavad tulemuslikkuse modtmise
kriteeriumid on subjektiivsed ja vastuolulised, mis vdib takistada pistitatud eesmarkide saavutamist.
Ida-Viru omavalitsuste analllis nditab, et tulemuspalka kasutavates ametiasutustes puudub
tulemuslikkuse hindamise siisteem ning paljude teenistujate sooritust ei saa objektiivselt mdota.
Slsteemi rakendamise Giguslikud eeldused on ametiasutustele jéudnud juba ammu, praktikas aga
astutakse tulemuspalga kasutusele votmisel esimesi samme. Véiksemates omavalitsusiiksustes on
soorituse modtmine eriti raskendatud, sest madalama vdimekuse tGttu on teenistujatel téita palju
ulesandeid. Selles kontekstis vdib kaaluda tulemuspalga rakendamist hallatavates asutustes voi
omavalitsuse osalusega organisatsioonides (MTUdes, aktsiaseltsides voi sihtasutustes), eriti vaikeste
omavalitsuste puhul. Uuringud on ndidanud, et tulemuspalga efektiivsus oleneb t66- ja
organisatsiooni kontekstist (Kang, Yanadori 2011; Hasnain et al. 2012). Tuleb vaélja selgitada,
millistes asutustes tegeletakse kdige rohkem rutiinse ja tehnilise t66ga ning proovida vastavalt
kujundada asutuse palgasusteemi. Sellisel juhul vdib tdendoliselt oodata héid tulemusi: tulemuspalk

vOib tOsta tootajate motivatsiooni, kahjustamata nende to6tulemuslikkust (Weibel et al. 2009).
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Tulemuspalka maksmine pole kohustuslik; kui tulemuspalga rakendamise soov kohaliku

omavalitsuse ametiasutuses on siiski liiga suur, tuleb arvestada jargmiste soovitustega:

a) tutvumine tulemuspalga rakendamise praktikaga. Vastasel juhul véivad tulemuspalka rakendavad
kohalike omavalitsuste ametiasutused oluliselt kannatada vajalike teadmiste puudumise tottu. Juba
praegu on avaliku sektori organisatsioonidele, sealhulgas kohalikele omavalitsustele, antud vabadus
kujundada (tulemus)palga stisteemi vastavalt oma arusaamisele, sest ATSis puudub tulemuspalga
mdiste ning palgakomponentide mé&éaramise kord. Kasulike materjalide hulgas on néiteks
Rahandusministeeriumi tellimusel valminud juhend ,,Palgasiisteemi arendamine ning palgakorraldus
organisatsioonis* (Rahandusministeerium 2014c) ning OECD véljaanne ,,Performance-related Pay
Policies for Government Employees“ (OECD 2005a). Kui seadusandja néeb ette tulemustasu
maksmise vOimalust, peaks ta ideaalis teavitama ka selle sisust ja vdimalikest probleemidest.
Vastava sisuga juhendmaterjali valjatootamine aitaks ennetada potentsiaalseid probleeme ja
ebasoovitavaid tagajéargi. Juhendi koostamisel peaks ldhtuma parimate praktikate ja probleemsete
juhtumite analtisist, eelistatult kohalike omavalitsuste nditel ning arvestades Eesti kohalike

omavalitsuste keskkonda ja teenistujate toospetsiifikat;

b) palgasiisteemi vahetamise planeerimine. Kui pérast tulemuspalga ststeemi aspektidega tutvumist
otsustatakse seda rakendada, siis alustuseks tuleb organisatsiooni palgasiisteemi muudatuseks ette
valmistada. Tulemustasustamise ststeemi planeerimisel peab kindlaks tegema, kas organisatsiooni
juhid on valmis vastutama palgajuhtimise eest, mil maéral vajavad muudatust todsusteemid ja
ametid ning millist méju muudatused avaldavad tootajate kaitumisele ja tulemuslikkusele (OECD
2011a). Uleminekuga seotud potentsiaalsete probleemide valtimiseks pakutakse viiesammulist
stisteemi: 1) veenduda Ulemineku vajalikkuses; 2) labi mdelda ststeemi sisu ja eesmérgid ning
madrata vastutajad; 3) enne rakendamist tegelda slsteemi planeerimise ja arendamisega; 4)
rakendada slisteemi; 5) hinnata susteemi toimimist Uhe aasta parast (Ibid.). Teenistujate kaasamine
tulemuspalga skeemi kujundamisse aitab samuti leevendada negatiivset mdju tulemuspalga
nduetekohasele rakendamisele ning vahendada teenistujate vastuseisu pakutud lahendusele (OECD
2005a);
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c) tulemushindamise susteemi ning vahetute juhtide tugisiusteemi valjaté6tamine. Pustitatud
eesmérkide saavutamise taseme hindamiseks peab organisatsioonis olema juurutatud
tulemushindamise stisteem (OECD 2005a), mis aga v0ib kaasneda lisakuludega ning suurendada
birokraatiat (Nomm, Randma-Liiv 2012). Soltuvalt organisatsiooni  suurusest voib
tulemushindamise labiviimisega omavalitsues tegelda kas asutuse juht vOi teenistujate vahetu juht.
Suuremates omavalitsustes oleneb tulemuspalga maksmine eelkdige teenistujate vahetute juhtide
ettepanekutest, kes peavad asutuse juhile tbestama iga konkreetse tdotaja tulemustasu suurust.
Vahetute juhtidega on aga selline probleem, et kui nad hakkavad tulemushindamise eest vastutama,
vOib see perspektiivis subjektiivsete hinnangute tOttu tugevdada juhtide véimu ning kontrolli
teenistujate Ule (O'Donnell 1998). Hindamisprotsessis voib olulist rolli mdangida teenistujate
saavutuste asemel hoopis teised asjad, olgu see positsioon voi téostaaz. Siin kehtib ka vastupidine
vaide: vahetu juhi edukus sdltub koostoost alluvatega ning heade téosuhete sdilitamiseks voib ta
hindamistulemusi teadlikult alluvate kasuks moonutada (Hood et al. 2009). Vdimalike riskide
maandamiseks tuleb vélja todtada vahetute juhtide tugisusteem, mis koosneks konkreetsetest
juhistest ja kaitumisreeglitest. Organisatsiooni tippjuhid peavad samuti panustama tugislisteemi
toimimisse ning kontrollima tulemushindamise protsessi, vastasel juhul muutub see formaalsuseks,
mis viib ebaadekvaatsete hindamistulemuste saamisele ja palgafondi raiskamisele (lbid.). Kui
tulemuspalga ststeemi rakendatakse esimest korda, tuleb kasuks ka tulemushindamist 1abi viivate
isikute koolitamine (OECD 2011a, 67);

d) tulemuspalga siisteemi kohandamine organisatsiooni suurusega. Suuremates omavalitsustes on
tulemuspalga rakendamine tdendolisem kdrgema spetsialiseerituse astmega struktuuritksustes ning
nende ametnike vOi td6lepinguliste tootajate suhtes, kelle t60d saab selgelt mdodta. Kui
tulemuslikkust on v@imalik objektiivselt mdota, siis tuleb otsustada kvantitatiivsete moddikute
kasuks. Véaikeste omavalitsuste teenistujate puhul tasub mdelda, milliste kriteeriumide taitmine viib
ndutavast tulemuslikumale todle. Ideaalset lahendust pole olemas, sest ametite vdi osakondade t66
spetsiifika soltub suurel mééaral tegevusvaldkonnast. Kui héid kriteeriume pole véimalik leida, siis
tuleb probleemide véltimiseks loobuda tulemuspalga rakendamisest. Kdige parem oleks kasutada
mitterahalisi stiimuleid (Perry 1986; Weibel et al. 2009; Atkinson et al. 2014), panustades
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tookeskkonna parandamisse, pakkudes arengu- ja karjaarivéimalusi vOi tunnustades teenistujaid

muul moel, valtimaks sisemotivatsiooni alandamist.

e) raha planeerimine tulemuspalga véljamaksmiseks. Pdhimétteliselt tuleb valida, kas maksta
suuremat tulemuspalka mdnedele tootajatele voi maksta vahem, kuid paljudele tootajatele. Molemal
variandil on nii plusse kui miinuseid. Tasub mainida, et mddduka tulemuspalga maksmine paljudele
inimestele vdib aidata tulemustasustamise juurutamisele organisatsioonis ning juhtimispraktikate
muutumisel on kdige olulisem mdju. Selleks eraldatud raha ei pea aga tingimata olema
méarkimisvéarne (Perry et al. 2009);
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KOKKUVOTE

Tulemuspalka defineeritakse kui teatud perioodi eest makstavat lisatasu, mille maaramise aluseks on
kas individuaalsete vOi kollektiivsete tulemuseesmarkide saavutamine (OECD 2005a; Marsden,
Belfield 2010). Ideaalis peab tulemuspalka siduma tulemushindamisega, mis omakorda oleks
kooskdlas tulemusjuhtimise strateegiaga (OECD 2005a). M6ddetud tulemuslikkuse hindamiseks
kasutatakse teatud kriteeriumeid, mis pdhinevad eelnevalt kokkulepitud individuaalsetel eesmarkidel
(Hasnain et al. 2012). Tulemuspalga skeemi edukus sdltub sellest, kui palju raha on organisatsioon
valmis selle toimimisse panustama. Skeemi tGhus k&ivitamine ja inimeste motiveerimine on
vOimalik vaid vadrika tulemuspalga puhul (Randma-Liiv 2005). Vajaduse korral vdib isegi karistada
madala tulemuslikkusega td6tajaid, vahendades nende pdhipalka (Ingraham 1993). Tulemustasu
suurust mojutavad teenistuja positsioon, tulemuseesmarkide individualiseerimise tase ja palgasuurus
(OECD 2012b). Individuaalsete eesmérkide sidumiseks organisatsiooni eesmérkidega voib
kohalikus omavalitsuses kasutada ,,ulevalt-alla“ ldhenemist kaasamata teenistujaid (Torres et al.
2012).

Tulemuspalga positiivseteks tagajargedeks nimetatakse padeva t60jou meelitamist ja kinnihoidmist
ning tulemuslikkuse kasvu (Kang, Yanadori 2011). See on aga vOimalik tingimusel, kui inimese
joupingutus on autasuga seotud (O'Donnell 1998). Tulemustasustamise edukas rakendamine eeldab
usaldust juhtkonna vastu, tulemushindamise siisteemi olemasolu, mdddetavaid tulemusnéitajaid,
piisavalt raha ning tapset hindamist (Bowman 2010). Tulemuspalga eeliste hulgas on td6tajate
motiveerimine, saavutuste autasustamine, tulemuslikkuse tdstmine ning organisatsiooni kultuuri
orienteerimine tulemuslikkusele. Puudusteks on subjektiivne tulemushindamine, meeskonnat6o

kahjustamine, to6kvaliteedi langemine (Armstrong 2006).

Tulemuspalga rakendamine vOib kriitikute arvates pdhjustada teatud probleeme, nagu sisemise

motivatsiooni kahjustamine, piiratud ressursside tUmberjaotamine palgafondi kasuks, analidtilise

vOimekuse langemine, pdhjusliku seose probleemi Uleskerkimine ning piisavalt ruumi poliitiliseks

manipuleerimiseks (Weibel et al. 2009). See on eriti aktuaalne vaike riigi avaliku sektori kontekstis,

kus moddetavate eesméarkide pustitamine on oluliselt raskendatud, sest teenistujatel tuleb taita
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erinevaid rolle inimressurssi piiratuse tottu (Lagerspetz, Rikmann 2009; Randma-Liiv, Sarapuu
2012). Olukord on veelgi raskendatud juhtide paljususe ning subjektiivse tulemushindamise tottu.
Seda voib lahendada pehmete stiimulite rakendamise kaudu, eelistades mitterahalisi stiimuleid
(Burgess, Ratto 2003).

Tulemuspalga rakendamiseks kohalikus omavalitsuses on Eestis loodud soodsad diguslikud
eeldused. Uus ATS on avaldanud mdju palgajuhendite sisule: 16 ametiasutuse palgajuhendites 20-st
reguleeritakse  tulemuspalga maksmise tingimusi ja korda. Vaatamata sellele pole
tulemustasustamise rakendamise praktika lIda-Viru omavalitsustes eriti levinud: kahekimnest
kisitletud omavalitsusest ainult lisaku, Illuka ja Narva esindajad vastasid, et neil kehtib
tulemuspalga sisteem. Tulemuspalga rakendamist takistavate asjaolude hulgas on omavalitsuste
esindajate sonul raha nappus, negatiivne moju labipaistvusele, tulemuslikkuse hindamise metoodika
puudumine ning tulemuste modtmise raskused. Ida-Viru omavalitsuste véiksuse tottu tdidavad
teenistujad erinevaid rolle, mida on raske objektiivselt hinnata. See omakorda loob piirava
keskkonna tulemuspalga kasutamiseks. Muutuvpalga maksmisega pole aga probleemi: seda
makstakse 12 omavalitsuses 20-st, mis tdhendab, et vahemalt mingisugune rahaline kate oleks
tulemuspalga rakendamiseks olemas. Paljude vastajate arusaam tulemuspalgast ning palgajuhendites
toodud tulemuspalga maksmise tingimused ja kord on enamasti vastuolus tulemuspalga mdiste
sisuga ja selle rakendamise eeldustega. Kohaliku omavalitsuse vGimekuse indeksi ehk omavalitsuste
potentsiaalse majandusliku ja administratiivse vdimekuse ja tulemuspalga rakendamise vahel ei

onnestunud seoseid tuvastada.

lisaku ja Narva juhtumite analliiis nditas, et tegemist ei ole tulemuspalga maksmisega, vaid pigem
preemia v8i mingi muu lisatasuga, mida vdimaluse korral makstakse kord aastas palgafondi
kokkuhoiu arvelt. Illukal puuduvad tulemuspalga korralikuks rakendamiseks usaldusvéarsed
hindamiskriteeriumid, mille alusel saaks sooritust seostada konkreetse teenistuja to6tulemustega.
lisaku ja Illuka puhul on tulemuspalga kasutamine raskendatud ka seetdttu, et mélema ametiasutuse
struktuuris on véhe teenistujaid, kelle tulemuslikkust on vorreldes suurema spetsialiseerumise

astmega ametiasutustega raskem usaldusvaarselt hinnata.
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Tulemuspalga siisteemi nduetekohaseks kaivitamiseks soovitab t60 autor kaaluda tulemuspalga
rakendamist hallatavates asutustes ja linna osalusega juriidiliste isikute suhtes, kus tehtava t66
iseloom vdimaldaks tulemusi objektiivselt modta. Juhul, kui tulemuspalka tahetakse juurutada just
kohaliku omavalitsuse ametiasutuses, tuleb koigepealt tutvuda tulemuspalka Kkasitlevate
juhendmaterjalidega, hoolikalt planeerida palgastisteemi vahetamist, luua tulemushindamise stisteem
ning vahetute juhtide tugisiisteem, kaasata organisatsiooni td6tajaid tulemuspalga skeemi
kujundamisse, kohandada tulemuspalga slisteem organisatsiooni suurusega ning ette planeerida raha
slisteemi edukaks toimimiseks. Peamine soovitus on aga see, et arvestades Eesti kohalike
omavalitsuste konteksti ning tulemuspalga rakendamist takistavaid asjaolusid, tuleb teenistujaid
motiveerida mitterahaliste stiimulite abil, nagu meeldiv td6keskkond, paindlikud t66vormid, huvitav

ja kindel t66 ning arengu- ja karjaarivdimalused.
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INGLISEKEELNE KOKKUVOTE

Title of master's thesis: The implementation of performance related pay in Ida-Viru municipalities

Public sector organizations, including local governments, increasingly depend on its staff and should
therefore use it efficiently and motivate employees to achieve better results. This can be done by
means of different tools, including pay-for-performance systems. The idea of performance related
pay is that the final salary of an employee is based on the achievement of agreed targets that can be
properly measured (Hasnain et al. 2012). This payment system should improve the motivation of
staff and its performance if employees’ efforts are related to the reward (Ingraham 1993; O'Donnell
1998). Adoption of performance-related pay can also help to attract and retain skilled labor force
(Kang, Yanadori 2011). Successful implementation of performance related pay assumes employees’
trust in their managers, clear performance indicators, sufficient amount of money available and

accurate personnel appraisal (Bowman 2010).

According to critics, the application of performance related pay can cause some side effects, such as
crowding-out of intrinsic motivation, the redistribution of scarce resources for wages, reduced
policy expertise, multitasking problem and plenty of room for political manipulation (Burgess, Ratto
2003; Weibel et al. 2009). Among other disadvantages are subjective evaluations, the deterioration
of teamwork and lower job quality (Armstrong 2006). This is especially true in the public sector of a
small state, where it is quite difficult to define measurable objectives in organizations with a small
number of employees, who has to play different roles (Lagerspetz, Rikmann 2009; Randma-Liiv,
Sarapuu 2012). The situation is exacerbated by the presence of multiple principals and performance
assessment difficulties. These problems can be solved through the use of low-powered incentives,

giving preference to non-cash benefits (Burgess, Ratto 2003).

The purpose of the master's thesis is to find out, whether and how do the local governments in Ida-
Viru County implement performance related pay and what performance indicators they use. And if
they don’t, what circumstances prevent from applying performance related pay schemes. To answer
the research questions, the qualitative research methods were used. The scope of study is limited to
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local government institutions, except lower organizations. The required information was collected
from different sources, such as online survey and review of documents freely available on the
Internet. In addition, a telephone survey was conducted because response rate in online survey was
too low. Both surveys found that only 3 of the 20 Ida-Viru municipalities use performance related

pay: that is lisaku, Illuka and Narva.

Empirical analysis shows that although the Public Service Act and institutions’ pay policies allow to
implement performance-related pay, in reality this scheme in Ida-Viru municipalities doesn’t seem
to work. Instead, the various types of bonuses paid at the end of the year at the expense of wage
fund savings or performance pay is distributed on the basis of subjective and contradictory
principles. The respondents pointed out that performance related pay is quite difficult to implement,
mainly due to lack of funds and performance measurement problems. Incorrect application of pay-
for-performance is also the result of low awareness about the concept of performance pay and other
performance management issues, as well as the lack of suitable performance indicators that could
take into account the specifics of the employees’ jobs. Another obstacle for Estonian local
governments is also the environment in which they operate: the officials play different roles within
an interdependent network (Randma-Liiv, Sarapuu 2012) and the results of these interactions are
difficult to measure.

In order to make introduction of performance related pay possible, the author suggests to consider
the possibility of using performance related pay scheme in lower organizations and municipal
entities, where performance is much more easier to measure. If anybody still wants to implement
performance pay in local government institution, it is strongly recommended that several important
considerations be taken into account, such as acquirement of some basic knowledge about pay-for-
perfromance issues, carefully planning the replacement of an existing salary programme,
establishment of a performance measurement system and support system for line managers,
involvement of employees in design of the performance related pay scheme and its’ adjustment to
the size of the organization and planning operating costs of a system. Finally, the implementation of
performance-related pay is not obligatory, so municipalities should rather promote better
performance using “soft” measures, providing interesting activities, investing in working
environment and offering professional development and career opportunities.
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https://www.maetaguse.ee/documents/1706628/1950134/Ametnike+palgad+2013.pdf/519b1%095e3-ee0b-4343-9747-%09f53d68dc49ad;jsessionid=2B2DB98C3F632C2417E39ECC00CCF5E5.jvm2?version=1.0
https://www.maetaguse.ee/documents/1706628/1950134/Ametnike+palgad+2013.pdf/519b1%095e3-ee0b-4343-9747-%09f53d68dc49ad;jsessionid=2B2DB98C3F632C2417E39ECC00CCF5E5.jvm2?version=1.0

Narva Linnavalitsuse ametnike palgaandmed 2013. aasta kohta. Kéttesaadav:
http://narva.ee/files/7028.pdf (01.12.2014)

Narva linna ametiasutuste teenistujate palgajuhendi eelndu. Kéttesaadav:
https://dokregister.narva.ee/index.php?page=docshow&docid=126755 (26.11.2014)

Narva-JOesuu Linnavalitsuse teenistujate palgaandmed 2013. aasta kohta. Kéttesaadav:
https://narva-joesuu.kovtp.ee/documents/2032926/4915325/2013+Narva-
J%C3%B5esuu+tteenistujate+palgaandmed.pdf/f2451d2f-4b59-4366-a0dc-768341974e95
(01.12.2014)

Narva-Joesuu Linnavolikogu 27. veebruari 2013 a. madaruse nr 90 (RT IV, 07.03.2013, 52) “Narva-

Joesuu Linnavalitsuse palgajuhend” 8 5 I8ige 4.

Sillam&e Linnavalitsuse ametnike palgaandmed 2013. aasta kohta. Kattesaadav:
http://www.sillamae.ee/documents/1122926/1867333/Ametnike+p%C3%B5hipalgad+seisug
a+01.04.2014.x1s/61905b4b-6e4c-4cf4-9ff3-8e83e41f47aa?version=1.0 (01.12.2014)

Sillamé&e Linnavolikogu 26. martsi 2013. a méaruse nr 95 (RT 1V, 14.05.2013, 20; RT 1V,
09.04.2014, 20) ,,Sillamé&e Linnavalitsuse palgajuhend* 8§ 6 18ige 3.

Sonda Vallavalitsuse ametnike palgaandmed 2013. aasta kohta. Kéttesaadav:
http://www.sonda.ee/images/juhtimine/Palgaandmed _2013.pdf (01.12.2014)

Sonda Vallavolikogu 22. aprilli 2013 a. mééaruse nr 7 (RT 1V, 30.04.2013, 16) ,,Sonda Vallavalitsuse
teenistuskohtade koosseisu ja palgajuhendi kinnitamine* lisa 2 “Sonda Vallavalitsuse

palgajuhend” 8§ 4 18ige 1.

Toila Vallavalitsuse ametnike palgaandmed 2013. aasta kohta. Kattesaadav:
http://toila.kovtp.ee/documents/1433808/2285076/2013 palgaandmed kodulehele-
1.pdf/ab53a328-08fa-491e-9e89-af0da4ff9e6d (01.12.2014)

Toila Vallavolikogu 17. aprilli 2013 a. mééaruse nr 48 (RT 1V, 19.04.2013, 69) “Toila vallavalitsuse
palgajuhend” § 6 18ige 2 ja 3.
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Tudulinna Vallavalitsuse ametnike palgaandmed 2013. aasta kohta. K&ttesaadav:
http://www.tudulinnavv.ee/index.php?tid=TzuO70LguLiuUdkxXXHXduagd6kkIRRaHHjd6
k8KU (01.12.2014)

Tudulinna Vallavolikogu 18. martsi 2013 a. mééruse nr 5 (RT 1V, 27.03.2013, 3) “Tudulinna
Vallavalitsuse palgajuhend” § 3 16ige 1.

Vaivara Vallavalitsuse palgaandmed 2013. aasta kohta. Kéttesaadav:
http://www.vaivara.ee/img/image/failid/palgaandmete-koondtabel/Ametnike palk 2013.xlsx
(01.12.2014)

Vaivara Vallavolikogu 27. veebruari 2013 a. maaruse nr 68 (RT 1V, 06.03.2013, 72) “Vaivara
Vallavalitsuse ametiasutuse palgajuhend” § 7 16ige 3.
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LISA 1. Tulemuspalga maksmise alused Ida-Viru omavalitsuste palgajuhendites

Kdrgekvaliteedilise todsoorituse eest (1): Narva

Vastavalt asutuse t66tulemustele (1): Liganuse

Asutuse juht méérab eelnevalt kindlaks valjamaksmise kriteeriumid (1): Kividli

Tulemusliku t606 eest (1): Luganuse

Lisatasu nGutavast tulemuslikuma t66 eest (1): Tudulinna

Erakordsete tulemuste eest (1): Kividli

Panus KOV arengusse (1): Alajoe

Arenguvestlusel hinnatakse ametijuhendi Glesannete téitmist (2): Alajde, Liganuse

Eelmiseks perioodiks pustitatud eesmérkide saavutamise puhul (3): Johvi, Kohtla, M&etaguse

Eesmargid ja tulemused maddratletakse arengu- ja hindamisvestlusel (4): Sillamée, Kohtla-Jarve,

lisaku, Lohusuu

Teenistuja to6tulemuste perioodilise hindamise tulemusel (4): J6hvi, Kohtla, Liiganuse, Maetaguse

VOib maksta arengu- ja hindamisvestluse tulemuste pdhjal (4): Alajoe, Kohtla-Jarve, Narva-Joesuu,
Liganuse

Tulemuspalga méadraja pdhjendab suurust (5): Narva, Illuka, Méetaguse, Toila, Vaivara

LOpliku otsuse teeb ametiasutuse juht (5): Illuka, Kohtla-Jarve, Kohtla, Liiganuse, Vaivara

Kvalitatiivsete kriteeriumide olemasolu (5): Illuka, Luganuse, Maetaguse, Toila, Vaivara

Eelnevalt seatud eesmarkide silmapaistva saavutamise eest (6): Sillamde, lisaku, Illuka, Kohtla-

NOomme, Lohusuu, Vaivara

Teenistuja individuaalne panus (7): Narva, Johvi, Illuka, Luganuse, Méetaguse, Toila, Vaivara

Kollektiivsete tulemuste saavutamisel makstakse vordsetel alustel (7): Narva, Alajoe, Kohtla-Jérve,

Johvi, Kohtla, Liganuse, Toila

Vahetu juhtide ettepanekul (8): Narva, Kohtla-Jarve, Johvi, Illuka, Kohtla, Mé&etaguse, Toila,

Vaivara
Kord aastas (9): Alajoe, Kohtla-Jarve, Johvi, Narva-Joesuu, Illuka, Kohtla, Liiganuse, M&etaguse,
Vaivara
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LISA 2. Vastused veebikusitlusele

Kohaliku omavalitsuse tiksus ja ametinimetus:

Sillamde  Linnavalitsus  (linnapea), Narva Linna Arenduse ja Okonoomika Amet
(personalispetsialist), Alajde Vallavalitsus (pearaamatupidaja), Kohtla-Jarve Linnavalitsus

(personalijuht), Avinurme Vallavalitsus (vallasekretar), Johvi Vallavalitsus (arendusspetsialist).

1. Kas teie organisatsioonis makstakse tulemuspalka?

(Kui "jah", siis jatkake kisimusega nr 2; kui "ei", siis jatkake kisimusega 23)
Sillamé&e: ei

Narva: jah

Alajde: ei

Kohtla-Jérve: ei

Avinurme: ei

Johvi: ei

2. Kui kaua tulemuspalga siisteem Teie organisatsioonis kehtib?
Narva: vahem kui 1 aasta

3. Kui tihti tulemuspalka makstakse?

Narva: kord aastas

Jargnevalt palun valige vastus, mis toetab Teie arvamust kdige enam

4. Ettepanek tulemuspalga rakendamiseks on tulnud volikogu poolt
Narva: pigem ei ole ndus

5. Teie organisatsioonis toimib teenistujate tulemushindamise siisteem
Narva: pigem ei ole ndus

6. TOotajaid hinnatakse objektiivselt kvantitatiivsete tulemusnditajate alusel
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Narva: pigem ei ole ndus

7. Kasutatavaid tulemusindikaatoreid vaadatakse Ule ja taiendatakse regulaarselt
Narva: pigem ei ole ndus

8. M0bddetakse reeglina seda, mille kohta on kerge andmed saada

Narva: olen pigem ndus

9. Tulemushindamise eest vastutab teenistuja vahetu juht

Narva: olen pigem ndus

10. Tulemuspalka makstakse individuaalse tulemuslikkuse eest

Narva: pigem ei ole ndus

11. Kui teenistuja tulemuslikkus on madal, siis makstakse talle vahem palka
Narva: ei ole ndus

12. Juhid saavad vdrreldes teistega sagedamini tulemuspalka

Narva: ei ole ndus

13. Teenistujaid kaasatakse individuaalsete eesmérkide pustitamisse

Narva: olen pigem ndus

14. Individuaalseid tulemuseesmarke seotakse organisatsiooni eesmarkidega
Narva: olen pigem ndus

15. Kui pustitatud eesmérgid on saavutatud, siis makstakse suure tdendosusega tulemuspalka
Narva: pigem ei ole ndus

16. Tulemuspalga susteem vahendab t60j6u voolavust

Narva: olen pigem nous
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17. Tulemuspalga siisteem on integreeritud strateegilise planeerimise susteemi
Narva: olen pigem nous

18. Tulemuspalga rakendamine on viinud teenistujate t66 tulemuslikkuse kasvule
Narva: olen pigem ndus

19. Teenistujate motivatsioon on seoses tulemuspalga saamisega suurenenud
Narva: olen pigem ndus

20. Enne tulemuspalga maaramist viiakse labi arenguvestluseid

Narva: pigem ei ole ndus

21. Tulemuspalga maksmiseks eraldatakse piisavalt raha

Narva: ei ole ndus

22. Tulemuspalk mdjutab positiivselt meeskonnatood

Narva: olen pigem nous

Viimase kolme kiisimuse puhul véljendage palun oma arvamust seoses tulemuspalga

rakendamisega

23. Kuidas Teie mdistate tulemuspalka?

Sillamé&e: pdhipalgale makstav lisatasu, mis arvestab eesmarkide saavutamise méara (ideaalis ks
osa ettevotte eesmarkide taitmise eest ja teine osa individuaalsete todeesmarkide saavutamise eest)

Narva: Kuna meie asutuses on tulemuspalga rakendamine Upriski vérske, siis saan seda moistet
siduda ainult "aasta I6pus palgafondi kokkuhoiu arvelt makstava palgana/lisatasuna”, jalgides
ametnike puhul 20% kalendriaasta pdhipalga kriteeriumit. Kuna seniajani ei ole Narva
Linnavolikogu vastu votnud palgajuhendit ja arvestades asjaolu, et 01.04.2013 joustus uus ATS, siis
uue ATS-i jargi laks ametnikeks edasijadnutele varasema lisatasu/toetuse maksmine keerulisemaks,

kuna seadus pm keelas igasuguste "preemiate™ maksmise, mida sai maksta enne 01.04.2013. Maksta

S7



vOib (preemiat) ainult nendel juhtudel, mis seaduses on tapselt kirjas. Paraku selliseid silmapaistvaid
ja eriliste teenete eest makstav preemia meie asutusega kaasas ei kéi. Isiklikult mdistan

tulemuspalka, kui vaga hea ja silmapaistva soorituse eest makstavat lisatasu.
Alajde: Tulemuspalk on tasu vaga heade t66tulemuste eest.

Kohtla-Jarve: asutuse juhi v6i tema volitatud isiku poolt eelnevalt kindlaks maé&ratud kriteeriumite

alusel konkreetse t66 voi perioodi erakordsete tulemuste eest makstav tihekordne lisatasu.
Avinurme: Tulemuspalk: tee t66d ja née vaeva- tulemuseks PALK

Johvi: Tulemuspalk on lisa tasu lisat6d tegemise eest, mille tulemusel paraneb osutava teenuse (t60)

kvaliteet
24. Milliste néitajate alusel tulemuspalka makstakse?

Sillamée: seatud tOdeesmarkide saavutamise méara jargi (erinevad nditajad: menetluste arv,

toimingute arv, koostatud haldusaktid, eraldatud toetuse maht, tdiendavad tooilesanded jne)

Narva: Nagu kusimuses 23 juba markisin, siis makstakse aasta 16pus palgafondi kokkuhoiu arvelt:
ametnikele kuni 20%, tootajate vahel jagatakse kokkuhoid dra ja % vdib olla kdikuv, kuid mitte Gle
50% tOotaja pdhipalgast. Kui millalgi palgajuhend vastu vOetakse, siis on seal tulemuspalga
maksmise kriteeriumid tapselt paigas koigile teenistujatele: 20% kalendriaastasest pdhipalgast nii
ametnikele kui ka tootajatele. Kuna meie asutuses laks tulemuspalga moiste ja maksmine kaiku alles
eelmisel aastal, siis hetkel pole "korgekvaliteedilise to6soorituse eest " meie asutuses seda veel
kellelegi eraldi makstud ning eraldi kellegi silmapaistvaid todsooritusi pole ka hinnatud. Meil on

arenguruumi.

Alajbe: Tulemuspalka vOib maksta Uhekordse tasuna kord aastas |Oppeva aasta arengu- ja
hindamisvestluse tulemuste po6hjal. Arenguvestlustel hinnatakse konkreetse ametniku poolt
ametijuhendis olevate teenistusiilesannet taitmist, taitmise efektiivsust ja eesmargi saavutamist ning
t0otaja panust valla arengusse. Kui tulemuspalga maksmise aluseks on kollektiivsed tulemused,
makstakse tulemuspalka kdikidele teenistujatele vordsetel alustel.
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Kohtla-Jarve: meil on kill palgajuhendis kirjas, et vdib maksta tulemustasu, kuid seda ei ole tdnase
péevani kasutatud.

Avinurme: Selgitus eelnevalt kirjas

Johvi: Tagasiside teenuse saajatelt,m6ddetav ning selgesti seletatav tulemus

25. Millised probleemid voiksid Teie hinnangul kaasneda seoses tulemuspalga rakendamisega?

Sillamé&e: Erinevatel ametikohtadel vdib avalikus sektoris olla raske rakendada lhtseid aluseid
tulemuspalga arvestuseks. Osadel ametikohtadel on vdimalik seada kvalitatiivseid eesmarke, osadel
kvantitatiivseid, osadel tadiendavad tooulesanded, kuid tulenevalt erinevast eesmérgistamisest voib
kujuneda tootajate sama suhtumise korral erinev tasumaér, mis oleks vastuolus tulemuspalga
eesmargiga. Avalikus sektoris on (litéhtis ka labipaistvus, et oleks selge, kui palju keegi oma t60
eest saab - selles osas on kindel palgamé&&r kindlasti selgem kdorvaltvaatajale. Tulemuspalga

rakendamine tdhendab ka tdpsemat eelarve kavandamist personalikulu osas.

Narva: Tulemuspalgaga peamiste seotud probleemidena ndeksin soorituse modtmist ja soorituse
hindamist. Kuna kdigil on palgad erinevad, aga tédsooritused voivad olla kas siis individuaalse v0i
meeskonnat6d tulemusel Uhesugused, ja&b oluliseks rolliks tulemuspalga maksmisel teenistuja
pohipalga suurus. Pohiline takistus on tulemuspalga maksmine hindamise jargi ka see, et
rahandusministeeriumi vaitel peaks tulemuspalk (20%) olema eelarve planeerimisel juba ette
nahtud, kuid arvestades regiooni eripara (madal maksude laekumine, kdrge to6tusméaér, inimeste
lahkumine muudesse piirkondadesse/riikidesse) ning volikogu komisjonide ja liikmete 99%
tOendosusega vastuseisu tottu, jadb minu arvamusel tulemuspalga maksmine lahiajal Ghekordseks

(aasta) sindmuseks, st tulemuspalka makstakse kord aastas palgafondi kokkuhoiu arvelt.
Alajde: Ei née probleeme.

Kohtla-Jarve: -

Avinurme: probleemiks vaid tulemuspalga rakendamise eelduse- ehk finantsi puudumine

Johvi: Tulemuspalga véljamaksmine kohalikus omavalitsuses on vdimalik ainuliksi selgete

ametikohustuste korral. Sellisel juhul voiks tulemusi hinnata ning vastava tasu maksta.
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LISA 3. Vastused telefonikUsitlusele

Kohaliku omavalitsuse | Vastaja Kas makstakse
uksus ametinimetus | tulemuspalka?
Kividli linn linnasekretér ei
Narva-Joesuu linn linnasekretér ei

Aseri vald vallasekretar ei

lisaku vald vallasekretar jah (esimene aasta)
Illuka vald vallasekretar jah

Kohtla vald finantsndunik | ei
Kohtla-N6émme vald vallasekretar ei

Lohusuu vald vallasekretar ei

Llganuse vald vallasekretér ei

Méetaguse vald vallasekretér ei

Sonda vald vallasekretar | ei

Toila vald vallasekretar ei

Tudulinna vald vallasekretar ei

Vaivara vald vallasekretar ei

Miks ei maksta tulemuspalka?

Kividli linn: ei ole linnavalitsuse jaoks prioriteetne, personalikulud ei véimalda maksta

Narva-Joesuu linn: linnavalitsuse palgapoliitika voimaldab maksta ainult lisatilesannete taitmise eest

Aseri vald: raha nappus, tulemusi on raske méaarata
Kohtla vald: ei ole raha, hinnata on raske, erinev téitmine, ei ole ariettevote et tulemuspalka maksta

Kohtla-N6mme vald: teine palgapoliitika, makstakse lisatasu

Lohusuu vald: rahalised piirangud
Liganuse vald: raha probleem, ametnike aktiivsus on madal: vahe julgust votta endale lisatdod

Méetaguse vald: ei oska tulemuspalka jagada, sest raske on tulemusi hinnata

Sonda vald: pole ametijuhendiga ette nahtud; samuti pole selge, kuidas ning mille jargi saab
teenistujaid hinnata; tegemist pole &ritihinguga
Toila vald: teenistujate palgasuurus on hea, ei taha palgafondi suurendada, tulemusi on raske mdota

Tudulinna vald: eelarve piirang

Vaivara vald: seadus tapselt ei Utle, mille eest tulemuspalka maksta voi kuidas saavutatud tulemusi

hinnata, puudub metoodika
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Milliste kriteeriumide alusel tulemuspalka makstakse?

lisaku vald: arenguvestluse tulemusel; vallavanem mééras, taiendavate tulemuste eest, mitte igale
ametnikule. Jargmine aasta on plaanis s6lmida ametnikega kokkuleped arenguvestluse kokkuvotte
alusel.

Illuka vald: makstakse mitte lisatasu, vaid tulemuspalka; vallavanem jalgib ise, kes oli aktiivne, kas

toollesanded on téidetud jne.

Kuidas Teie mdistate tulemuspalka?

Kividli linn: muutuvpalga osa, lisatasu varem pustitatud eesmarkide saavutamise eest, kollektiivile
vOib ka maksta

Narva-Jéesuu linn: arenguvestluse alusel makstav lisatasu eesmérkide téitmise eest, teenistuja voib

ise endale eesmargi pustitada; tasu ndutust suurema panuse eest

Aseri vald: kui on kindel eesmérk seatud, mingi erakordne asi, véljaspoolt tulenev erakorraline
ulesanne

lisaku vald: tulemuslikuma t60 eest, kui oled teinud tavalisest rohkem; vallavalitsus pustitas
eesmargid ning need on tanu isiklikule panusele téidetud

Illuka vald: ootusparane, kui palgajuhendis sissekirjutatud, vastavalt tulemustele; aasta I6pus
tulemuste eest;

Kohtla vald: &riettevottes makstav lisatasu heade tulemuste eest

Kohtla-N6mme vald: lai teema, t66 peab olema tehtud hésti ja korrektselt, saavutused erakordsed,

valjamdeldud konstruktsioon raha maksmiseks kdrgemal tasemel

Lohusuu vald: ametijuhendis plstitatud eesmarkide taitmise eest; vastavalt tootulemustele;
korrektselt, Kiiresti, viivitamatult; véike kollektiiv, on ndha, kes mida teeb, ei saa ennast peita.
Liganuse vald: lisatasu todlepingu alusel tootavatele inimestele vastavalt satestatud kriteeriumidele,
ametnikele on seda raskem maérata

Méetaguse vald: mdodikute jargi, mis on ametijuhendis Kirjas

Sonda vald: lisalilesannete eest, erakordset, vBib rakendada, kui oleks mddtmisstisteem
Toila vald: boonus hasti tehtud t66 eest vahetu juhi ettepaneku jargi

Tudulinna vald: preemia, kas inimene saab hakkama, mérkimisvaarne tulemus valla heaks
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Vaivara vald: lisatasu nende ulesannete eest, mis pole konkreetse teenistuja ametijuhendis olemas

vOi kuidagi teenistuja tavaparase todga seotud.
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