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Liihikokkuvote

TASUSUSTEEMIDE SEOSED AMETIKOHTADE HINDAMISEGA
JA MOJU TASUSUSTEEMI TOHUSUSELE, EESTI ORGANISATSIOONIDE NAITEL

Evert Kraav

Kéiesolevas magistritoos on autori eesmargiks vélja selgitada, kas ametikohtade hindamine
ja selle alusel tasustisteemi loomine mdjutab organisatsiooni tasusiisteemi tohusust. Eesmark
tuleneb probleemist, et organisatsiooni tasusiisteemi soovitatakse, levinud praktika jargi,
luua ametikohtade hindamise alusel, mis on vastuolus hiljutiste uuringutega, mille jargi
traditsiooniline ametikohtade hindamine ei pruugi enam olla tohus meetod tasusiisteemi
loomiseks.

Magistritod koosneb kolmest osast: teoreetilise tausta analiiiis, empiiriline uurimus
ning jareldused ja arutelu. Teoreetilises iilevaates kasitletakse organisatsioonide
tasusilisteeme, ametikohtade hindamist ja sellega seotud teemakohaseid uuringuid.

Magistrit66 empiirilises osas uurib autor kiisitlusuuringuga ametikohtade hindamise
ja tOOtajate tasustamise praktikaid ning tasusiisteemi tajutud tOhusust Eesti
organisatsioonides. Lébiviidud empiirilise uurimuse tulemuste analiiiisis leitakse, et
enamuses vastanud organisatsioonidest pdhineb tasusiisteem tédielikult voi osaliselt
ametikohtade hindamisel. Ametikohtade hindamisel kasutatakse enim mitteanaliiiitilisi
meetodeid. Tasusiisteemi tdhusust hindavad kdrgemalt organisatsioonid, kelle tasusiisteem
pohineb ametikohtade hindamisel. Lisaks viitab tootajate tasustamisel juhtiva
turupositsiooni kasutamine kdrgemale tasusiisteemi tohususele. Samuti hindavad suured
organisatsioonid tasusiisteemi tShusust vdike-keskmistest organisatsioonidest kdrgemalt.

Magistritdo arutelu osas tehakse empiirilise uuringu tulemuste analiiiisi pdhjal Eesti
organisatsioonidele ettepanekud tootajate tasustamise praktikateks ning tuuakse vilja
potentsiaalsed piirangud tulemuste tolgendamisel. Leitakse, et uuringu tulemused erinevad
teoreetilise materjali analiitisi kdigus kogutud informatsioonist. Selgub, et tasustrateegiates
eelistatakse organisatsioonides kasutada valdavalt traditsioonilisi lahenemisi (ametikohtade

hindamine, sisemine diglus), mida hinnatakse ka efektiivsena.

Votmesonad: ametikohtade hindamine, tasusiisteemid, toétajate tasustamine, tootasu



Abstract

TASUSUSTEEMIDE SEOSED AMETIKOHTADE HINDAMISEGA
JA MOJU TASUSUSTEEMI TOHUSUSELE, EESTI ORGANISATSIOONIDE NAITEL

Evert Kraav

“Relations between Compensation Systems and Job Evaluation and the Impact on

Compensation System Effectiveness in Estonian Organizations”

The present master’s thesis focuses on organizations’ compensation systems, job evaluation
and on the relations between the two. The purpose of the research is to find out whether
using job evaluation as a basis for an organization’s compensation system affects
compensation effectiveness. The problem derives from the fact that according to widespread
practice it is recommended that an organization’s compensation system should be based on
job evaluation. This conflicts with recent studies and research which find that traditional job
evaluation methods for employee compensation might not be effective any more. The author
of the thesis conducted a survey to study job evaluation and employee compensation
practices as well as compensation system effectiveness in Estonian organizations.

The empirical analysis showed that most organizations have job evaluation based
compensation systems. Non-analytical job evaluation methods (mostly classification) were
most widely used. Organizations whose compensation system is based on job evaluation
rated their compensation effectiveness higher. Using a leading market position in
compensation strategy also indicated a higher rating to compensation effectiveness. In
addition, larger organizations rated their compensation effectiveness higher than small-
medium organizations.

The results of the empirical study differ from the analysis of theoretical materials.
Instead, traditional methods to employee compensation (job evaluation, internal alignment)
were preferred and rated more effective. Suggestions on employee compensation in Estonian
organizations as well as potential limitations of the study are presented in the discussion part
of the thesis.

Keywords: job evaluation, compensation systems, employee compensation, pay
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SISSEJUHATUS

Tootajate tasustamine on personalijuhtimise iiks pohilisi tegevusvaldkondi. Organisatsiooni
tasusiisteem peaks toetama tootajate varbamist, hoidmist ja motiveerimist ning aitama kaasa
organisatsiooni iildeesmérkide tditmisele. Ajalooliselt on tasusiisteemide aluseks olnud
valdavalt ametikohtade hindamine. Ametikohtade hindamise alusel loodud tasusiisteemi
iseloomustab tiitipiliselt tootasude sisemine diglus. Tadnapéeval tegutsevad organisatsioonid
aina kasvavas konkurentsikeskkonnas, kus todetakse, et puudu on kvalifitseeritud t66joust.
Kasvav erinevus t66jou ndudluse ja pakkumise proportsioonide vahel mdjutab omakorda
t66jou hinda, mille tulemusena soltuvad organisatsioonid aina rohkem té6turul pakutavatest
tootasude madradest. Teisisonu, Selleks, et organisatsioon oleks tdodtajate tasustamisel
konkurentsivoimeline, tuleb tootasude osas arvestada vilist diglust. Valine oiglus Kirjeldab
teiste organisatsioonide poolt pakutavat to6tasude maira sarnastele toddele.

Eelnevalt Kirjeldatust tuleneb ka kédesolevas to0s késitletav probleem. Uuem
turupdhine ldhenemine to6tajate tasustamisele 1dheb vastuollu personalijuhtimise praktikas
levinud ideega, et organisatsiooni tasusilisteemi aluseks peaks olema ametikohtade
hindamine. Personalijuhtimises on ametikohtade hindamise meetodit kasutatud alates 20.
sajandi algusest, kus selle esmane eesmirk oli leida tasusiisteemidele ning toGtajate
tasustamisele ratsionaalne ja pdhjendatud alus (Figart, 2000). Sellest ajast on ametikohtade
hindamine olnud tiks pohilisi toGtajate tasustamise ja tasusiisteemide loomise meetodeid.
Ametikohtade hindamise eesmirk on olnud luua siisteeme, mis oleks sisemiselt diglased.
Samuti on mitmed késiraamatud ja teadusuuringud keskendunud eelkdige organisatsioonide
sisemistele tasusiisteemidele ja tootajate tootasude sisemisele diglusele. Sellise fookuse
pohjenduseks on tdsiasi, et veel moned aastakiimned tagasi seostus todtaja karjédr eelkdige
ithe organisatsiooniga. Kirjeldatud praktika on niilidseks muutunud ning tootajaid
iseloomustab aina suurenev mobiilsus. Laaneriikides ldbiviidud uuringute jargi on alates
1990. aastatest ametikohtade hindamine kaotanud populaarsust (Heneman & LeBlanc,
2002). Ametikohtade hindamisest loobumise pShjustena on vélja toodud mitmed muutused
tooturul.

Uheks suuremaks arenguks alates 1980. aastatest on olnud organisatsioonide
sisemiste to0jouturgude tdhtsuse vihenemine ning Samaaegselt vilise t66jouturu olulisuse

suurenemine (Dulebohn & Werling, 2007). Seega organisatsioonide vaheline kasvav



konkurents tootajate leidmisel ja hoidmisel sunnib todandjaid jélgima ja arvestama turul
toimuvaid muutusi ja trende. Muudatuste tottu majanduses ja tooturul on personalijuhtimises
ja tootajate tasustamises aina enam populaarsust kogunud ametikohtade hindamine nende
turuvdartuse jargi. Tootajate tootasude analiitisides kasutatakse tihti vilise digluse hindamist
lisaks organisatsiooni sisemistele vordlustele. Vilise oigluse (ehk konkurentsivoime)
hindamine tdhendab lithidalt to6tasude vordlemist teiste organisatsioonidega samal to6turul
ehk kuidas tihe organisatsiooni téotasud suhestuvad konkurentide ja teiste organisatsioonide
tootasudega (Milkovich, Newman & Gerhart, 2013).

Mitmed uuringud (WorldatWork, 2009; WorldatWork ja Deloitte, 2012) néditavad, et
organisatsioonid on tootajate tasustamisel litkunud just turupohiste meetodite poole, mis
tagavad tasustamisel konkurentsivoime. Tuleb arvestada, et USA ja Suurbritanniaga sarnane
turumajandus on Eestis voimalik olnud 1990. aastate algusest, mistdttu Eesti ei ole ldbinud
sarnaseid protsesse, millest tulenevalt to6turgude olukorrad ning sellekohased uuringud ei
pruugi olla iiheselt vorreldavad.

Personalijuhtimise ja tasustamise strateegiate tShusus viljendub Milkovich et al.
(2013) mudeli jirgi konkurentsivdimes, konkurentsieelises ja organisatsiooni omanike
rahulolus. Kéesoleva t66 raames on tasusiisteemi tajutud tohusus lahti kirjeldatud, kuivord
tasusiisteem toetab vastajate hinnangul organisatsiooni strateegia elluviimist, todtajate
leidmist, hoidmist ja motiveerimist ning tddtajate ja organisatsiooni omanike rahulolu
(Balkin & Gomez-Mejia, 1990).

Antud magistritod fookuses on ametikohtade hindamise ja todtajate tasustamise
praktikad ning tasusiisteemide tajutud tohusus Eesti organisatsioonides. Autori eesmargiks
on vilja selgitada, kas ametikohtade hindamine ja selle alusel tasusiisteemide loomine
mdjutab organisatsiooni tasusiisteemi tajutud tohusust. Teisisonu kdesoleva magistritoo
koostamisega selgitatakse vilja, kas Eesti organisatsioonid peavad ametikohtade hindamist
tohusaks meetodiks, mille alusel tasusiisteeme luua. Eesmirgi saavutamiseks analiiiisib
autor erialakirjandust selgitamaks valja, mil moel mdjutab ametikohtade hindamise meetodi
kasutamine (v0i mittekasutamine) organisatsiooni tasusiisteemi ja selle tdhusust ning viib
1abi empiirilise uuringu. Uurimuse tulemused voimaldavad teha ettepanekuid, millised
praktikad vGivad olla to6tajate tasustamise ja ametikohtade hindamise puhul tGhusad.

Magistritoo koosneb kolmest osast. Esimeses osas antakse teoreetiline iilevaade
tasustisteemidest, ametikohtade hindamisest ja sellega seotud teemakohastest uuringutest.
Teise osa moodustab autori poolt 1dbi viidud empiirilise uurimuse kokkuvdte. Kolmas osa

koosneb uurimuse tulemuste analiiiisist ja jareldustest.
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1. ULEVAADE TASUSUSTEEMIDEST JA AMETIKOHTADE HINDAMISEST

Organisatsioonide eesmérk on edukalt ellu viia kavandatud (ari)strateegia. Selleks on
mitmeid vahendeid, kuid {iht suuremat mdju strateegia edukusele omavad organisatsiooni
tootajad, kes oma to0 ja tegevustega juhatuse plaanid ellu viivad. Too6tajaid
kompenseeritakse organisatsiooni jaoks tehtud t66 eest makstes neile tootasu.
Organisatsiooni tasusiisteemi tileschitus mojutab tootajate kditumist, millest omakorda
soltuvad organisatsiooni tulemused ja seatud eesmérkide tditmine (Gerhart, Rynes &
Fulmer, 2009). Seega organisatsiooni strateegia ja tasusiisteemi Vvaheline sobivus peaks
suurendama nii organisatsiooni edukust kui ka tasustisteemi tohusust. (Gerhart & Rynes,
2003; Balkin & Gomez-Mejia, 1990).

Tootajate  tasustamises eristatakse (kogu)tasusiisteemi (reward/compensation
system), palgastruktuuri (pay structure) ja palgagruppide struktuuri (grade structure)
mdisteid (Milkovich et al., 2013; Armstrong, 2012):

e Tasusiisteem sisaldab kdoiki organisatsiooni tdotajate tasustamise viise, praktikaid
ja protsesse. Kogutasu alla kuuluvad koik rahalised tulud ning teenused (t66tasud)
kui ka mitterahalised soodustused, mida to6tajad organisatsioonis teenivad oma
to0suhte osana.

e Palgastruktuuri (tasustruktuuri) moodustavad organisatsioonis erinevatele
ametikohtadele voi ametikohagruppidele kehtivad konkreetsed palgatasemed.
Palgastruktuuri kirjeldavad organisatsioonis kehtivate palgatasemete arv, tasemete
omavaheline diferentsiaal (ehk kui suures ulatuses palgatasemed iiksteisest erinevad)
ning tasemete eristamise alused.

e Palgastruktuurist eristatakse palgagruppide (grades) struktuuri, mis sisaldab
ametikohtade voi ametikohtade gruppide hierarhiat voi jérjestatust, mis on reeglina
saadud ametikohtade hindamise alusel. Palgagruppide struktuurist saab luua
palgastruktuuri, kui loodud gruppidele lisatakse konkreetsed palgatasemed.

Lisaks rahalisele todtasule tuleb organisatsiooni tasusiisteemis keskenduda ka
tootajatele pakutavatele soodustustele, karjddri- ja arenguvdimalustele, tookeskkonnale ja
teistele motivatsiooniteguritele (Armstrong et al., 2010). Nendele kogutasu osadele

kdesolevas magistritoos ei keskenduta.



1.1 Olulisemad valikud tasusiisteemide kujundamisel

Tootajate tasusiisteemide kujundamisel peavad organisatsioonid Milkovich et al. (2013)
mudeli jargi arvestama nelja pShilist tasustamise komponenti:

1. organisatsiooni sisemist diglust

2. vilist diglust ehk konkurentsivoimet

3. tootajate panuseid

4. tasusiisteemi administreerimist

Neist kahele esimesele keskendutakse kéesolevas magistritoos. Sisemise oOigluse
saavutamiseks kasutatakse organisatsioonides ametikohtade hindamist, vélise digluse (ehk
konkurentsivdoime) tagamiseks vorreldakse tootasusid turuga. Palgatasemete turuvordluste
allikateks on tiilipiliselt palgauuringud. Ténapédeval on organisatsioonidele probleemiks
sisemise ja vilise digluse vahel tasakaalu leidmine, mistSttu traditsioonilised meetodid, nagu
ametikohtade hindamine, ei pruugi enam anda soovitud tulemusi.

Armstrong’i  (2012) jirgi peab organisatsiooni tasusiisteem: (a) toetama
arieesmarkide saavutamist, (b) edendama paremaid tulemusi, (c) toetama ja arendama
organisatsioonikultuuri, (d) méaratlema oodatud kditumisviisid ja tulemused, (e) tasustama
tootajaid nende lisatud véartuse jéargi, (f) joondama tasustamiSviisid tO6taja vajadustega ning
(g) aitama kaasa tootajate hoidmisele ja varbamisele.

Organisatsiooni ja selle tootajate tasustamise strateegiad on seotud ka Lawler’i
(1995) mudeli kohaselt, mille jargi tuleneb tasustamise strateegia organisatsiooni strateegiast
ning modlemad peavad tootajates esile kutsuma oodatud kéitumisviise. Selleks peab
tasustrateegia kavandamisel Lawler’i jargi arvestama organisatsiooni pohivaértusi, Sobilikku
rakendamise protsessi ning konkreetseid tasupraktikaid ja palgastruktuuri, mille vahel tuleb
leida sobiv kombinatsioon.

Samas ei noustu eelnevaga Thompson (1998), kes leiab, et toGtajate tasustamisel ei
pruugi olla strateegilist mdju, mis suudaks timber kujundada organisatsiooni tegevuse.
Thompson’i arvates tuleks tdhele panna, et tasustamine ei moonutaks ega kahjustaks
tootajate ja juhtkonna vahelist suhet. Sarnase kahtluse esitas Trevor (2011), kes leidis
organisatsioone uurides, et nende tegelikult kasutatavad tasustamise praktikad ei ole tihti
sellised, mida tasustamise strateegias kirjeldati. Selle asemel kohandavad organisatsioonid
oma tasustamispraktikaid vastavalt vajadustele ja soovitustele (nt konsultatsioonifirmadelt),

mistottu ei saagi Trevor’i sonul tasustamine olla strateegiline tegevus.



Tasustrateegiat ja -siisteemi luues peavad organisatsiooni juhid langetama mitmeid
olulisi valikuid. Tabelis 1 on traditsioonilise ja kaasaegsema (too6tajat kaasava) juhtimisviisi

jargi vorrelduna vilja toodud organisatsioonidele strateegiliselt olulised tasusiisteemi

loomisel vo1 muutmisel voimalikud valikud.

Tabel 1. Juhtimise stiilid ja strateegilised valikud tasusiisteemides

Tasustisteemi valikud Traditsiooniline juhtimine | T6otajat kaasav juhtimine
Kommunikatsioon Saladuses Avalik

Otsuste tegemine Ulalt alla Ulatuslik kaasatus
Struktuur Tsentraliseeritud Detsentraliseeritud
Tulemuste tasustamine Meritpalk Aritulemustel pdhinev
PShipalk Ametikoha pohine Oskuste pohine

Hierarhia osakaal Korge hierarhia Egalitaarne

Allikas: Lawler, 1995

Eelnevas tabelis nimetatud tegurite ndol on tegemist eelkdige organisatsiooni
sisemiste ndhtustega. Tasusiisteemi luues tuleb aga aina rohkem arvestada viliste ehk
turuteguritega, milleks on institutsionaalne keskkond ja seadusandlus, kohaliku turu
palgatase, organisatsioonide vaheline konkurents ning kohalikud levinud tasustamis—
praktikad ja -trendid (Armstrong, Brown & Reilly, 2010). Tootajate tasustamine on
muutunud aina rohkem turusituatsiooni jargi juhitavaks, sarnaselt organisatsioonide
aritegevusega, mis on valdavalt juhitud turu ndudluse ja pakkumise jargi (Ledford, 2014).

Tasusiisteemi loomisel panustatakse tavaliselt enim aega tootajate palgastruktuuri ja
palgagruppide kujundamisele (Lawler, 1995). Tiiipiliselt enam eristatud tasustruktuurid
Armstrong’i jargi (2012) on:

e Traditsioonilised — koosnevad palgagruppidest (kitsaste gruppide puhul iile 10,
laiemate puhul 6-9 gruppi), milles on mééaratud selged palgavahemikud igale grupile.
Palgatase soltub ametikohast ning palgatdus edutamisest voi muutustest ametikoha
iilesannetes.

e Laiad palgagrupid (broadbanded) — koosnevad laiadest palgagruppidest (kuni 6
gruppi), mis on paindlikumad kui traditsioonilised palgagrupid. Need lubavad to6taja
palgataset eristada ja médrata to6tasu osaliselt tema soorituse jargi. Lisaks muudavad
laiad palgagrupid palgastruktuuri vdhem hierarhiliseks.

e Karjadripohised — koosnevad karjdériplaanidest, mille alusel tasustamine pohineb

tootajate kompetentside omandamisel. Seega on nende haldamine keerulisem, sest
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see nduab todtajatele karjadriplaanide loomist ning nende regulaarset iilevaatamist ja

tootajate hindamist.

e Tooperepohised — milles igale tooperele voi valdkonnale (nt strateegilistele ameti—
kohtadele) on ette ndhtud oma palgagrupid ja -vahemikud. Sarnaselt karjdéripohisele
siisteemile tuleneb palgatase todtaja oskustest, kuid erinevate toOperede (voi
osakondade) vahel v3ib puududa sisemine Giglus.

e Staazipohised — todtajaid tasustatakse vastavalt staazile. Kuna tasu ei soltu
ametikohast ega tulemuslikkusest voib selline siisteem olla organisatsioonile
kulukas.

Lisaks palgastruktuurile iseloomustab organisatsiooni tasusiisteemi selle
turupositsioon, mis voib olla kas jéargiv (to6tasud on teadlikult turu keskmisest madalamad),
vordne (tootasud on turuga keskmiselt samal tasemel) voi juhtiv (to6tasud on turust
keskmiselt korgemad) (Milkovich et al., 2013). Tasustamise turupositsiooni kohta on
Brown, Sturman ja Simmering (2003) leidnud, et turupositsiooni valik voib otseselt
mojutada organisatsiooni tulemuslikkust: uuritud organisatsioonide pdhjal leiti, et jargiva
turupositsiooniga egalitaarsed tasusiisteemid ning juhtiva turupositsiooniga hierarhilised
tasusiisteemid viitasid kdrgemale kogukapitali—rentaablusele (ROA). Lisaks peaks juhtiv
turupositsioon suurendama personalijuhtimise tShusust ja meelitama organisatsiooni
rohkem tootajaid. Seevastu jargiv turupositsioon peaks olema organisatsioonidele
majanduslikult kasulikum, sest siis sdéstetakse rahalisi ressursse personalikulude arvelt.

Organisatsiooni tasusiisteemi iilesehitamisel on oluliseks valikuks kas palgastruktuur
kavandatakse (Armstrong et al., 2010):

e ametikohapdhiselt, kui hinnatakse ametikohale maaratud todiilesandeid ja vastutust;

e isikupohiselt (oskustepohiselt), kui hinnatakse to6taja individuaalseid kompetentse
(teadmisi, oskusi jne).

Nimetatud kahest strateegiast esimest on nimetatud traditsiooniliseks 1dhenemiseks
palgastruktuurile, milles rohk asetatakse organisatsiooni tO0tajate tasude sisemisele
oOiglusele. Sisemise Oigluse jirgi peaks organisatsioonis tasustama tootajaid nende
ametikohtade véartuse alusel ehk ametikohtade védrtuse jargi hierarhias korgemal asuvatel
positsioonidel olevaid to6tajaid tasustatakse kdrgemalt. Uhtlasi tihendab sisemise digluse
jargimine, et sarnast t60d tegevatele todtajatele makstakse sarnast todtasu. Kirjeldatud
lahenemist iseloomustab ka suurem biirokraatlikkus ja vidiksem paindlikkus, kuid to6tajate

tootasud on vastavalt nende ametikohtadele organisatsioonis sisemiselt Oiglased.
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Kaasaegsemal, isikupdhisel tasustamisel eristatakse todtajaid nende kompetentside jérgi ehk
sarnast tood tegevad tootajad voivad olla erinevalt tasustatud, vastavalt nende kompetentside
tasemele. Isiku—p&hine 1dhenemine on todtajaid rohkem kaasav ning peaks organisatsioonis
vdhendama t60 tasustamise administreerimise keerukust, suurendama paindlikkust ja olema
kokkuvottes kuluefektiivsem. (Barrett, 1991)

Traditsiooniliselt on palgastruktuurides olnud oluline organisatsiooni ametikohtade
sisemine vorreldavus. USA-s ja Suurbritannias on seda joustanud seadused (Equal Pay Act),
mis nduavad, et sarnase to0 eest makstaks sarnast to6tasu (Armstrong, Cummins, Hastings,
& Wood, 2003). Ajalooliselt on organisatsioonid keskendunud sisemistele t66jouturgudele
(internal labour market), kus too6tajate karjaar edenes pika aja jooksul {ihe to6andja juures.
Organisatsioonide palgastruktuurid olid vdhesel méddral mojutatud viélistest turuteguritest,
mistdttu sarnane ametikoht vois erinevates organisatsioonides olla viga erinevalt tasustatud
(Gerhart & Rynes, 2003). Lisaks sellele on paljud too6tajate tootasude rahulolu-uuringud ja
tasustamisalased psiihholoogilised 1dhenemised (nt Adams’i digluse teooria) keskendunud
valdavalt organisatsioonisisestele teguritele (Dulebohn & Werling, 2007).

Alates 1980. aastatest on sisemiste toojouturgude osatdhtsus majanduskeskkonnas
langenud, t66j0ud on muutunud mobiilsemaks ja palgaturuinfo toGtajate tasustamise kohta
kattesaadavamaks. Muutustest tulenevalt pidid organisatsioonid hakkama aina rohkem
keskenduma vilistele palgavordlustele ning garanteerima oma tasusiisteemi konkurentsi—
voime t0djouturul, kasutades selleks tooturu palgauuringud, mille jérgi vdhemalt osaliselt
oma palgastruktuuri kujundati. Oluline muutus palgauuringute labiviimises toimus 1982.
aastal, kui USA kohus keelas mitteametlike ehk organisatsioonide omavahel tehtud
palgauuringute ldbiviimise ja palgatasemete fikseerimise, mille tagajarjel osutusid valdavaks
turuinfo pakkujaks erinevad konsultatsiooniettevotted. (Ledford, 2014; Viswesvaran &
Barrick, 1992).

Kuna ametikohtadele tasu médramine on keeruline protsess, hinnatakse
organisatsioonides toGtasu suurust sageli suhteliselt: kas suhtes t66 panusega (sh pingutuse
ja oskustega), tootaja eelmise toOtasuga vOi teiste tOOtajate tasudega, kas oma
organisatsioonis voi tooturul ildiselt (Findlay, Findlay, & Stewart, 2014). Tanapédeval on
aina enam levinud organisatsioonivaheliste tootasude vordluste tegemine, kasutades
vordluste aluseks turul 1dbiviidavaid palgauuringuid ja avalikku ning riiklikku statistikat.

Seega on vordluste tegemine olnud organisatsioonide jaoks nii vajadus kui kohustus,
et olla konkurentsivoimelised ja tdita kohalikke seadusi. Organisatsioonid on aastakiimnete

jooksul iiritanud to6tasude méadramise protsessi luua siisteemsust ja konkreetseid aluseid.
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Neist enim kasutatud meetodiks on olnud ametikohtade hindamine, mille jérgi ka reeglina

palgastruktuuri palgagruppe moodustatakse.

1.2 Traditsioonilise ametikohtade hindamise maiste ja protsess

Ametikohtade hindamise idee parineb 20. sajandi algusest, kui USA ettevotted otsisid
ratsionaalsemaid ja teaduslikemaid meetodeid todliste tasustamise korrastamiseks ja
struktureerimiseks. Hindamise meetodi loomise eesmérk oli vdhendada juhtimispraktikaid,
kus tootasude médramiseks hinnati todtajate perekondlike asjaolusid ja teisi isiklikke
tegureid. 1950. aastateks oli ametikohtade hindamisest (eelkdige analiititilisest punkt-faktor
meetodist) saanud peaaegu universaalne ldhenemine suurtes organisatsioonides. (Figart,
2000)

Ametikohtade hindamiseks nimetatakse siistemaatilist protsessi, mille eesmérgiks on
médrata ametikohtade suhteline vaértus organisatsioonis, arvestades hinnatava téokoha sisu,
sellel tootamiseks vajalikke teadmisi ja oskuseid, ametikoha vaértust organisatsioonile ja
muid asjakohaseid tegureid (Milkovich et al., 2013). Antud seletus on késitletava mdiste iiks
levinuimaid definitsioone ning sisaldab endas koiki olulisemaid ametikohtade hindamise
omadusi:

¢ hinnatakse ametikohta, mitte inimest;
e tulemuseks on ametikoha suhteline, mitte absoluutne vaartus;
e viartus on oluline organisatsioonisiseselt.

Rahvusvaheline Tédorganisatsioon (ILO, 1986) defineerib ametikohtade hindamise
kui katse piiritleda ja vorrelda ndudmisi, mida peab tditma konkreetse t60 normaalseks
tegemiseks tavaliste toGtajate poolt, jattes arvestamata individuaalsed oskused ja tootajate
tulemuslikkuse. Kaesolev definitsioon toob veelkord vilja ametikoha, mitte inimese
hindamise olulisuse, kuid lisab, et tehtavate vordluste aluseks peab olema normaalne ehk
tavapdrane sooritus. Varasema definitsiooni jargi on ametikohtade hindamine t66 analiiiisi
tehnikate rakendamine t66 suhtelise védrtuse kvalitatiivseks modtmiseks, mille eesmargiks
on seada tootasude vahel objektiivsete vahendite abil jarjekindlad erinevused (Beatty ja
Alford, 1951). Eelnev definitsioon sisaldab endas ka ametikohtade hindamise pdhilist
véljundit ehk organisatsiooni to6tajate tootasude madramist.

Seega on ametikohtade hindamise mdistet defineeritud erinevalt, kuid koikidel
juhtudel on oluline téokohtade omavaheline vordlemine. Kahe viimase viljatoodud

definitsiooni jérgi sisaldab ametikohtade hindamine ka teatud osas t60 analiiiisi, kuid
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tanapéeval levinud praktika jérgi tuleks neid kahte mdistet omavahel eristada. T66 analiiiisi
on defineeritud kui ametikoha kohta informatsiooni kogumise siistemaatilist protsessi. T60
analiiiis reeglina eclneb ametikohtade hindamisele. (Heneman, 2003; Milkovich et al., 2013)

Organisatsiooni ametikohtade hindamise tavaparane protsess on vélja toodud joonisel 1.
To0
(ametikoht)

To60 analuis

To0 kirjeldus
Too Ametikoha . e
klassifitseerimine hindamine Vordlustood

'd 3\

Ametikohtade
hierarhia

| J

Joonis 1. Ametikohtade hindamise protsess
Allikas: Heneman, 2003

Ametikohtade hindamise tulemuseks on ametikohtade hierarhia (struktuur).
Ametikohtade hierarhias (job structure/hierarchy) jérjestatakse organisatsiooni ametikohad
sisemiste tegurite jargi, vottes aluseks ametikohtade hindamise tulemused. Sellele jargneb
tavaliselt ametikohtade grupeerimine vastavalt t60 vairtusele palgagruppidesse (grading)
ning téotasude madramine, mille tulemusena luuakse organisatsiooni palgastruktuur.
(Milkovich et al., 2013)

Kuigi ametikohtade hindamise tulemuste peamine kasutusala on organisatsiooni
tasusilisteemi palgastruktuuri loomine ja tdotajatele siisteemsel alusel palgatasemete
maéadramine, on hindamise tulemusi kasutatud ka tookohtade tulemuslikkuse hindamisel,
arenguvestlustel, koolitus- ja arenguprogrammides ja madala kvaliteediga (véartusega)
toode iimber kujundamises (Van Sliedregt, Voskuijl, & Thierry, 2001; McNabb & Whitfield,
2001).
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Ametikohtade hindamise meetodid jagatakse tiilipiliselt analiiiitilisteks ja mitte-

analtiiitilisteks (Armstrong et al., 2003). Analiiiitiliste meetodite puhul hinnatakse ametikoha

iga osa (faktorit) eraldi ning t66 vdartust mdodetakse selle erinevate osade summana. Mitte-

analiiiitiliste meetodite puhul hinnatakse ametikohta iihe tervikuna vastu eelnevalt koostatud

voOrdluse alust.

Neli pdhilist ja tdnapdevani sagedamini kasutatavat ametikohtade hindamise

meetodit olid loodud 1926. aasta 16puks (Figart, 2001) ning on vélja toodud tabelis 2.

Tabel 2. Ametikohtade hindamise levinuimad meetodid

Mille vastu vorreldakse:
Varreldavate standardite arv Teised ametikohad Koostatud standardid
Uks (mitteanaliiiitiline) Jarjestamine Klassifitseerimine
Mitu (analiiiitiline) Faktorite vordlus Punkt-faktor meetod

Allikas: Autori koostatud Heneman, 2003 ja Armstrong et al., 2010 alusel

Jargnevalt on vilja toodud nimetatud meetodite kirjeldused:

Jarjestamine — ametikohti vorreldakse tervete iihikutena tksteise vastu, mille
tulemusena seatakse need olulisuse jirjekorda. Uhe t66 erinevust teisest ei ole
voimalik kvantitatiivselt mddta. Uks jérjestamise alamtiiiip on t66de omavaheline
paarides vordlemine. Vordluse alus voib olla vdga subjektiivne.

Klassifitseerimine — ametikohad paigutatakse teatud kirjelduste jargi gruppidesse
(tooperedesse vms). Meetodi kasutamine nduab, et eelnevalt on lahti Kirjeldatud
gruppide kirjeldused voi standardid, mille jérgi tdid paigutama hakatakse. Toode
klassifitseerimisel hinnatakse neid tervete iihikutena. Probleemid vdivad esineda
harvemini esinevate to66de puhul, millel puudub standard voi kirjeldus.

Faktorite vordlus — ametikohtade hindamise puhul jagatakse ametikohale mairatud
tootasu varasemalt kokkulepitud faktorite vahel osadeks, mille tulemusena saadakse
teada, milliseid faktoreid t66de puhul enim tasustatakse. Erinevate ametikohtade
faktorite tasustamise osakaalud on omavahel numbriliselt vorreldavad.

Punkt-faktor meetod (punkt-meetod) — ametikohtade hindamisel hinnatakse t66d
teatud faktorite jérgi ehk iga ametikohta analiiiisitakse osade (faktorite, elementide)
kaupa, kus iga faktori juures maératakse todle teatud arv punkte vastavalt meetodi
skaalale. To6 loplik védrtus moodustub koigi faktorite jargi saadud punktide
summana, mille jarel saab ametikohti kvantitatiivselt t66 vaartuse jargi hierarhiliselt

jarjestada. Antud meetod on teistega vorreldes koige aja- ja ressursikulukam.
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Eelnevalt kirjeldatud meetodeid nimetatakse ka traditsioonilisteks ametikohtade
hindamise viisideks, mis keskenduvad iihe organisatsiooni sees to6de omavahelise suhtelise
vaartuse leidmisele. Organisatsioonides on ajalooliselt enim kasutusel olnud punkt-faktor
meetod, milles nédhti teadusliku juhtimise (taylorismi) rakendamist to6tasude méédramisele.
Ametitihingud on punkt-faktor meetodit aktiivselt kritiseerinud liigse keerukuse tottu ja
majandusteadlased objektiivsuse ning teaduslikkuse puudumise parast (Figart, 2001). 1970.
ja 1980. aastatel suurenes ametikohtade hindamise kohta tehtavate empiiriliste uurimuste
arv, milles uuriti hindamise reliaablust, valiidsust ning sobivust ametikoha véirtuse
mddtmiseks. Uldistatult leiti uuringute tulemustena, et ametikohtade hindamine voib olla
eba—usaldusvddrne ja mitte-valiidne, kuna protsessi ndol on tiiiipiliselt tegemist
subjektiivsete hinnangute andmisega, mis ei taga t66 tegeliku vaartuse leidmist. (Dulebohn
& Werling, 2007). Lisaks leiti, et punkt-faktor meetodi kasutamine suurendab
organisatsioonis biirokraatia ja hierarhia taset, on aja- ja ressursikulukas ning ei sobi kokku
tol ajal oluliselt muutuvate organisatsiooni struktuuride ja nende juhtimisstiilidega (Lawler,
1986).

Koos muudatustega majanduses ja to6jouturul, organisatsiooni sisemiste
toojouturgude kadumise ning sellest tuleneva vilise konkurentsi suurenemisega, on
viimastel aastakiimnetel traditsioonilistest meetoditest rohkem praktiseeritumaks osutunud
ametikohtade turu véartuse meetod (market pricing). (Dulebohn & Werling, 2007; Heneman
& LeBlanc, 2002; WorldatWork, 2009)

1.3 Turuviirtuse meetod ametikohtade hindamise alternatiivina

Barcellos’i (2005) jérgi leitakse ametikohti turu vairtuse jargi hinnates, kui palju sarnaste
toode eest makstakse teistes organisatsioonides, mis on hindava organisatsiooniga samal
toojouturul. Seega peab organisatsioonil, antud meetodi kasutamise puhul, olema ligipdés
informatsioonile turul olevate td4tajate ja organisatsioonide todtasude kohta. Selleks
kasutavad organisatsioonid konsultatsioonifirmade voi ettevotete liitude poolt 18bi viidud
palgauuringuid voi avalikku statistikat.

Erinevalt traditsioonilistest meetoditest tuleneb turupdhise meetodi puhul ametikoha
hind (védrtus) organisatsioonivilistest teguritest. Sellest tulenevalt on meetodit kritiseeritud,
sest: (a) see eirab organisatsiooni sisemist diglust, (b) igale ametikohale ei ole voimalik turul

vastet leida, (c) turuinfo on tundlik mootmis- ja valimist tulenevatele vigadele ning (d) see
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stivendab organisatsioonis turul kehtivaid ebavordsusi (eelkdige todde puhul, mida teevad
valdavalt naised). (Armstrong et al., 2003; Heneman, 2003).

Lisaks toob Johnson (2011) vélja, et turuhinna jérgi toid hinnates saadakse teada vaid
ametikoha kohaliku turu palgatase, mitte selle tegelik véartus. Teisisonu ametikoht, mida
tasustatakse turul voi organisatsioonis kdrgemalt, ei pruugi omada olemuslikult korgemaid
ndudeid selle t66 tegijale. Todde turuhindade kujunemise puhul ei oma rolli ainult t66le
esitatud kvalifikatsiooninduded voi tilesannete keerukus vaid ka turu ndudluse ja pakkumise
vahekord, t66 geograafiline asukoht, organisatsiooni tegevusvaldkond, suurus ja maine,
ametiithingute moju ja mitmed muud tegurid (Dulebohn & Werling, 2007; Romanoff,
Boehm, & Benson, 1986).

Erinevale kriitikale vaatamata on alates 1990. aastatest traditsioonilised
ametikohtade hindamise meetodid kaotanud populaarsust personalijuhtimise praktikute ja
konsultantide seas, kes tegelevad organisatsioonide tasusiisteemide kavandamisega
(Heneman & LeBlanc, 2002). Hay Group’i 2003. aastal USA-s 14bi viidud uuringu jargi
kasutas 59% organisatsioonidest to0tasude madramiseks eelkdige turuhinnastamise
meetodit, 2% ainult sisemist ehk analiiitilist ametikohtade hindamist ning 17%
kombinatsiooni eelnevast kahest (Barcellos, 2005). WorldatWork ja Deloitte’i uuringu jargi
(2012) on palgastruktuuride puhul enim kasutatud turupdhine ldhenemine. WorldatWork’i
(2009) uuringu jargi kasutasid USA-s 67-75% organisatsioonidest eelkdige ametikohtade
turuvédrtuse hindamist ning 14-19% kasutasid eelkdige analiiiitilist punkt-faktor meetodit.
Analoogsed tulemused analiiiitilise hindamise kasutamise kohta on olemas ka Eestis, kus
seda kasutavad alla veerandi Fontese palgauuringus osalevatest (valdavalt erasektori)
organisatsioonidest (joonis 2).

30%
24%

21%
20% 17% 18%

13%
10%

Osakaal
organisatsioonidest

0%
2010 2011 2012 2013 2014

Joonis 2. Ametikohtade analiiiitilise hindamise kasutamine organisatsioonide
tasustisteemides (2010-2014. aasta palgauuringutes osales 190-330 organisatsiooni)
Allikas: Fontese Eesti Palgauuringud, 2010-2014
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Praxise ja Centari (2010) uuritud kuuest organisatsioonist Eestis olid analiiiitilist
ametikohtade hindamist kasutanud kaks organisatsiooni, kus mdlemal juhul tunnistati, et
tootasude madramisel arvestatakse ka turutegurite ja individuaalsete kokkulepetega.

Vaatamata faktile, et turupdhine ldhenemine ametikohtade hindamisele on
ladneriikides ldbiviidud uuringute kohaselt niiiidseks enim organisatsioonides kasutatud
meetod, ei tdhenda see, et organisatsioonisiseseid tegureid ei arvestataks. Naiteks Galuscak,
Keeney, Nicolitas, Smets, Strzelecki ja Vodopivec’i (2012) 17-s Euroopa riigis ldbi viidud
uuringu jargi arvestavad 78% organisatsioonidest uutele toétajatele tasu méadramisel
ennekoike siseseid tegureid (sama uuringu jargi Eesti organisatsioonidest 68%). Nimetatud
tulemused aga ei tdhenda, et organisatsioonide olemasolevates palgastruktuurides viliste

teguritega ei ole eelnevalt arvestatud.

1.4 Tasusiisteemide tohususe ja ametikohtade hindamise vahelised seosed

Kui ametikohtade struktuuri loomisel kéisitletakse organisatsioonisiseseid tegureid, siis
tasusiisteemis ja palgamidrade leidmisel tuleb arvestada ka organisatsiooni
konkurentsivoimet t66jouturul ning kuidas loodav tasusiisteem seda toetab. Milkovich et al.
(2013) koostatud mudeli jirgi véljendub organisatsioonis kasutatavate personalijuhtimise ja
tasustamise  strateegiate  tOhusus  dristrateegia  elluviimisel:  organisatsiooni
konkurentsivoimes, loodud konkurentsieelises ja organisatsiooni erinevate huvipoolte
(stakeholders) rahulolus. Tasusiisteemi tegelikku mdju ja edukust organisatsiooni
tulemustele mdddetakse aga organisatsioonides harva.

Viimast viidet kinnitavad Corby, White ja Stanworth (2005), kes leidsid, et
vaatamata t6ojoukulude suurele osakaalule organisatsiooni tegevuskuludest, ei hinda
organisatsioonid kasutatavate tasusiisteemide moju ega neis siisteemides tehtavate muutuste
tagajdrgi. Kuigi kdik uuritud organisatsioonid olid tasusiisteeme rakendades seadnud sellele
teatud eesmairgid, ei kasutatud nende tulemuslikkuse mootmiseks formaalseid ega
kvantitatiivseid meetodeid (v.a. liks organisatsioon, kes mootis tdotajate voolavust) ning
selleks ei leitud ka sobivat viisi (moddikuid) ega vajadust. Uuringu autorid leidsid, et
tulemuste pdhjuseks voib olla uue tasusiisteemi rakendamise ja sellega kaasnevate muutuste
vahel pdhjusliku seose puudumine voi selle keeruline vilja selgitamine.

Sarnaste tulemusteni joudsid Scott, McMullen ja Sperling (2006), kelle 14bi viidud
uuringu jéargi kasutas 47% kogu uuritud valimist tasusiisteemi hindamist, kuid neist pooled

teevad seda informaalselt (néiteks saades tagasisidet todtajatelt ja juhtidelt). Kokkuvottes
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leiti, et enamikus organisatsioonides on tasusiisteemide hindamisprotsessid uurijate
hinnangul puudulikud — kolmandik organisatsioonidest arvutab tipselt vélja tasusiisteemiga
seotud kulud ja siisteemi mdju organisatsiooni tulemustele. Uurijate sonul tuleneb erinevus
sellest, et organisatsioonides, kus hinnatakse tasusiisteemi mdju, ndhakse tasusiisteeme
pigem investeeringuna, millelt tuleb tulu tagasi teenida.

Sarnase uuringu viisid 1dbi Armstrong, Brown ja Reilly (2011), kes joudsid
analoogsete tulemusteni: siistemaatiliselt moddavad tasustamise praktikate mdju 32%
organisatsioonidest. PGhjustena, miks tasustamise mdju ei hinnatud, toodi peamiselt vilja
aja- ja infopuudus. Mootmiskriteeriumitena toodi enim vélja tootajate tagasisidet ja
suhtumist tasusiisteemi, palgataseme vordlust turuga ning todtajate voolavust. Uhe suurima
puudusena tasustamis—siisteemide hindamiste puhul toodi vélja pdhjuse ja tagajérje vahel
seose leidmine.

Tasusiisteemidele voib otsesemat mdju omada ametikohtade hindamine, mille pohjal
tihti tasusiisteeme luuakse. Gomez-Mejia, Balkin ja Milkovich (1990) uurisid tehnoloogia-
organisatsioonide tasustamise praktikaid ning leidsid, et ametikohtade hindamise
kasutamisel oli negatiivne mdju tasusiisteemi tdhususele. Pohjusena toodi vilja, et uuritud
tegevusvaldkonnas hinnatakse organisatsioonilisest hierarhiast korgemalt innovatsiooni
ning tootajaid tasustatakse nende panuse ja teadmiste eest. Sarnasele tulemusele joudsid
Diaz ja Gomez-Mejia (1997), kes leidsid, et tehnoloogiaettevotetes on olulisemad vilised
turuvordlused ja konkurentsivdoime kui sisemine Oiglus ja ametikohtade hindamine. Ka
Tremblay ja Chénevert (2008) joudsid oma uuringus tulemusteni, mille jérgi
tehnoloogiaettevotetes rohutakse tootasude mddramisel rohkem turu palgatasemete
jargimisele kui sisemistele teguritele.

Ametikohtade hindamise ning selliste toopraktikate kasutamist, mida seostatakse
kdrge organisatsioonilise tulemuslikkusega (high performance practices) uurisid McNabb
ja Whitfield (2001). Uuringu tulemustena leiti, et organisatsioonid, kes rakendasid koiki
korge tulemuslikkusega seotud praktikaid, kasutasid vdiksema tOendosusega analiiiitilist
ametikohtade hindamist. Sarnane seos mitte-analiiiitilise hindamise kasutamisega puudus.
Samuti nditasid tulemused, et organisatsioonid, kes kasutasid molemat meetodit (analiiiitilist
kui ka mitte-analiititilist hindamist), hindasid oma majanduslikke tulemusi madalamalt kui
organisatsioonid, kes kasutasid ainult iihte meetoditest. Kokkuvdttes leidsid autorid, et
analiiiitiline ametikohtade hindamine ja organisatsiooni kdrge tulemuslikkus voivad olla

tiksteisele vastutdotavad, sest analiilitiline hindamine muudab tasustruktuurid jdigemaks,
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vihendab tootaja tulemustega seotud tasustamise vdimalusi ning vdhendab paindlikkust ja
vabadust juhtide otsustes.

Kolm pdhilist pohjust, miks ametikohtade hindamine organisatsioonide
tasusiisteemide alusena ei toimi on kokku votnud Lawler (1991):

1. Psiihhomeetrilised omadused. Vilja on toodud meetodi madalat usaldusvaarsust ja
valiidsusust, mis tuleneb faktist, et hindamise protsess on olemuslikult subjektiivne.

2. Soovimatud tagajarjed. Kuna ametikohtade hindamine on oma olemuselt téotajatele
kontrollsiisteem, toob see kaasa muutused to6tajate kditumises — nditeks tootajate
liigne keskendumine organisatsioonisisestele ehk iiksteise todde vordlustele
(sisemise Oigluse tdhtsustamise puhul), t6ode tegelikkusest keerulisemaks
kirjeldamine voi ametikirjelduste viliste iilesannete rohutamine (t66 sisu hindamise
puhul) ning ametikdrgenduste otsimine (t66tasu to6 védrtusest sdltuvuse puhul).

3. Siisteemide thildumine (kongruents). Toéokeskkond ja todde tegemise viis on
labimas olulisi muutusi, mistottu traditsiooniliselt standardiseeritud ja hierarhilised
siisteemid ei kirjelda piisavalt t66 véartust ning jitavad mootmata tootajate toosse
kaasatuse, isikliku innovatsiooni, tulemuslikkuse ning meeskondade tulemused.
Analiiitiliste ametikohtade hindamise meetodite manipuleerimise mdju ametikoha

10plikule véartusele ning maératavale palgagrupile uurisid Van Sliedregt, et. al (2001). Leiti,
et ametikohtade hindamise meetodid mootsid edukalt t66 suhtelist vaartust, vaatamata
mdjutustele ja muudatustele meetodis. Samas hinnatud ametikohtadele palgagruppide
médramine oli kergesti mojutatav hindamisel tehtud muudatustest ning seetdttu voisid to6od
sattuda véddrasse palgagruppi. Sellest tulenevalt soovitati organisatsioonides kasutada
viiksemat arvu laiemaid palgagruppe, mis erineb traditsioonilisest palga—struktuurist, mille
alusena kasutatakse ametikohtade hindamist.

Seega sobib ametikohtade hindamine organisatsioonisiseseks kasutamiseks ja toode
omavahelise suhtelise vadrtuse mootmiseks, kuid tasusiisteemis tuleb arvestada ka muutuva
to0jouturu ja véliste turu teguritega, mis tdnapdeval aina enam toGtajate tasustamist
mojutavad (Lazaer & Oyer, 2004).

Rahvusvahelistes organisatsioonides on toodtajate tasustamise haldamine iiks kdige
ajakulukam, kuid samas strateegiliselt olulisem ning to6tajaile ndhtavam personalijuhtimise
valdkond (Reynolds, 1997). Morgeson, Campion ja Maertz (2001) leidsid, et tootajate
kaasamine ametikohtade hindamise protsessi ei mdjutanud nende rahulolu tasustamisega.
Sarnaselt leidsid Scarpello ja Carraher (2007), et to6tajad ei hinda vordselt nendele méaaratud

toGtasu organisatsioonisisest diglust ja selle tootasuga rahulolu, mis tdhendab, et sisemine
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tootasude Oiglus ei taga tootajate tootasudega rahulolu. Samal ajal on ametikohtade
hindamise iiks eesmirke just tootasude sisemine Siglus (Armstrong et al., 2003). Samas
leidub uuringuid, kust selgub, et inimeste rahulolu td6tasu ja organisatsiooni—Sisese
oiglusega (fairness) on rohkem mdjutatud tasude sisemisest diglusest (equity) kui vélisest
konkurentsivoimest (Scott, McMullen, & Royal, 2011).

Uks pohilisi vastuolusid ametikohtade hindamise juures on, kas ametikoht vdi t66
iseenesest omab teatud vaartust. Ametikohtade hindamise meetodi aluseks on, et t60 omab
sisemist vaartust, mis on soltumatu selle turuvdirtusest. Armstrong ja Cummins (2008)
toovad vilja, et arvamus, mille jargi t66d omavad sisemist (intrinsic) vaartust, tuleneb
tugevalt ametikohtade hindamise kasutamisest, mille tulemusel t6id kvantitatiivsete
punktidega moddetakse, vaatamata sellele, et need punktid ei ole absoluutsed ehk
toovaartuspunkte ei ole voimalik kasutada ilma konkreetse hindamise meetodita. Welbourne
ja Trevor (2000) viitsid, et lisaks t60 enda védrtusele hinnatakse ametikohtade hindamisel
tihtlasi tookeskkonna ja organisatsiooni osakondade diinaamikaid, mis mojutavad hindamise
tulemusi.

Barcellos’i (2005) ndgemus ametikohtade hindamise kohta on, et ametikohal ei ole
sisemist (inherent) vaartust. Ametikoht on moiste — kogum kohustusi, protsesse ja soovitud
tulemusi. Barcellos lisab, et ametikohtade puhul ei tasusta t6dandjad ametikohta, vaid
vajalikke oskusi, mistdttu voivad palgauuringud olla ebausaldusvéarsed, sest ametikohtade
ja ametinimetuste hinnastamise asemel tuleks tasustada inimeste oskuste kogumeid.

Sarnasel seisukohal on Drucker (2002), kes kutsub organisatsioone iiles muutma oma
personalijuhtimise poliitikaid ja praktikaid to6tajapdhisest inimesepdhisele ldhenemisele.
Drucker toob uue ldhenemise vajaduse pdhjenduseks muutunud tookeskkonna, kus
oskustooliste asemel hakkab aina enamate organisatsioonide tulemuslikkus soltuma
teadmistega toojoust (knowledge workforce), kelle motiveerimisele ei saa ldheneda
traditsiooniliste meetoditega.

Samuti pakub Bunning (2004) vilja, et koos muutustega organisatsioonides ja nende
struktuurides, mis on muutunud lamedamaks ja ,orgaanilisemaks®, peaks muutuma ka
tasusiisteem — ametikoha hindamise asemel tuleks hinnata tootavat indiviidi, kuna
tdnapdeval tasustatakse teadmisi, oskusi ja voimeid (ehk kompetentse), mitte tootajate
ametikohta. Bunning’i jérgi traditsiooniline ametikohtade hindamise praktika tulevikus
16peb ning ametikohti hakatakse kujundama tootajate jargi, mitte vastupidi.

Analoogsele tulemusele joudsid Cox, Brown ja Reilly (2010), kes leidsid, et

organisatsioonid peaksid loobuma keerulistest tasusiisteemidest ning todtajate tasustamise
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joondamisest strateegiliste driplaanidega. Selle asemel tuleks tdhelepanu fokusseerida
tootajatele ja nende toole. Suurem roll on uurijate ndgemuses kogutasupohisel tasustamisel,
milles olulisimat rolli omab toé6taja otsene juht, mitte organisatsiooni personaliosakonna
poolt loodud tasusiisteem.

Boudreau ja Lawler (2014) leiavad USA-s 14bi viidud uuringu pdhjal, et vaatamata
globaliseeruvale majandusele, suurenenud konkurentsile, infotehnoloogistele arengutele,
muutuvale t66jouturule ja muudele teguritele, on personalijuhtimine edasi arenenud
vordlemisi aeglaselt, kasutades endiselt paljusid traditsioonilisi ldhenemisi. Boudreau ja
Lawler’i sonul peab relevantsuse siilitamiseks organisatsioonide personalifunktsioon
muutuma kaasaegsemaks.
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2. EMPIIRILINE UURIMUS AMETIKOHTADE HINDAMISEST JA TASU-
SUSTEEMIDE TOHUSUSEST

2.1 Uurimuse eesmirk ja uurimiskiisimused

Empiirilise uurimuse labiviimisel on autori eesmérgiks kaardistada Eesti organisatsioonide
tasusiisteemide ja ametikohtade hindamise praktikate seosed ja moju tasusiisteemi tajutud
tohususele. Kéesolevat teemat ei ole Eestis sellisel kujul varasemalt uuritud. Seega on antud
t60 esimene, mis annab iilevaate ametikohtade hindamise praktikatest ja tasusiisteemidest

ning nende omavahelistest seostest Eesti organisatsioonides.

Empiirilises uuringus otsitakse vastuseid jargmistele kiisimustele:

1. Millise iilesehitusega on organisatsioonide tasusiisteemid?

2. Milliseid ametikohtade hindamise meetodeid organisatsioonides kasutatakse?

3. Kui tohusaks hindavad organisatsioonid oma tasusiisteemi? Kuidas hindavad
organisatsioonid, kes kasutavad ametikohtade hindamist, selle moju tasusiisteemi
tohususele?

4. Millist turupositsiooni rakendatakse organisatsioonide tasusiisteemides? Kuidas on
turupositsioon seotud tasusiisteemi tohususega?

5. Mille poolest erinevad ametikohtade hindamise praktikad ning tasusiisteemi tShusus

suurtes ja véike-keskmistes organisatsioonides?

2.2 Uurimuse metoodika

Uurimuse eesmérgi saavutamiseks viis autor 18bi internetipdhise kiisitlusuuringu kasutades
andmete kogumiseks kvantitatiivset struktureeritud ankeetkiisimustikku. Kiisimustiku
koostamine ja empiiriline uurimus viidi 1dbi perioodil veebruar-mérts 2015.

Uurimuse labiviimisel kasutati ankeetkiisimustikku, mille autor koostas Balkin’i ja
Gomez-Mejia (1990) poolt loodud organisatsioonide tasustrateegiate ja tasusiisteemi

tohususe kiisimustiku (Compensation Strategies and Pay Effectiveness Measure) alusel.
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Tasustlisteemi tohusus on uurimuses operatsionaliseeritud kuivord:
e tasusiisteem toetab organisatsiooni eesmarkide tditmist;

e tasustrateegiad on organisatsiooni omanikele tulusad;

e tO0tajad on rahul tasustamise praktikatega;

e tasusiisteem aitab to6tajaid hoida, vérvata ja motiveerida.

Kiisimustiku eesti keelde adapteerimiseks kiisiti e-maili teel luba prof. Gomez-
Mejia’lt, kes adapteerimise heaks kiitis. Kiisimustiku koostamisel viis autor 1dbi eeltestimise
(valimiks viis inimest) ning pilootuuringu (valimiks viisteist inimest), mille jarel lihendati
ning tdiendati kiisimustikku. Korrigeeritud ning 16plikult vormistatud kiisimustik on vélja
toodud Lisas A. Adapteeritud kiisimustikule (kiisimused 15-27) lisati kiisimused
organisatsiooni ja selle tasusiisteemi Kirjeldavate tunnuste kohta (kiisimused 1-14),
lisakiisimused McNabb ja Whitfield (2001) uuringust (kiisimused 29, 31, 33) ning autori
poolt loodud lisakiisimused (kiisimused 28, 30, 32, 34-38).

Kokku oli uuringus kasutatud kiisimustikus 31 kohustuslikku ning 8 vabatahtlikku
valikvastustega kiisimust voi hinnatavat vaidet, millele tuli vastata Likert’i skaalal, vastavalt
sellele, kuivord need iseloomustavad vastaja organisatsiooni ja seal kasutatavaid praktikaid
(skaalal 1 — ei ndustu kuni 5 — ndustun taiesti). Kiisimustiku esimeses pooles (kiisimused 4-
23) uuriti organisatsioonides kasutatavaid to0tajate tasustamise ja ametikohtade hindamise
praktikaid; teises pooles (kiisimused 24-33) paluti vastajatel hinnata kasutatud praktikate
tohusust ja kuluefektiivsust. Lisaks said vastajad mérkida organisatsioonis kasutatavad
konkreetsed ametikohtade hindamise lahendused (neid pakkuvate konsultatsiooniettevitete
jargi, kiisimused 34-36).

Kiisitlus viidi 14bi internetis uuringutekeskkonnas SurveyGizmo, vastused kodeeriti
ning andmeid analiiiisiti IBM SPSS  Statistics 220 ja MS Excel 2013
andmetddtlusprogrammidega. Kiisimuste ja vididete kohta on enamikel juhtudel vilja
arvutatud aritmeetiline keskmine (X), standardhédlve (SD) ja sageduse osakaal (%). K&ik
joonised ja tabelid on koostatud autori poolt. Tulemuste statistilise olulisuse ja tildistatavuse

hindamiseks kasutati t-testi ning ANOVA ja y? testi. Usaldusnivooks valiti 0,05.

2.3 Uurimuse valim

Magistrito6 uurimuse valimi moodustasid Eesti organisatsioonide personalijuhid ja -
spetsialistid. lgast organisatsioonist paluti uuringusse {ihte vastust, millele viidati

kiisimustiku sissejuhatuses ning mida duplikaatide véltimiseks kontrolliti andmeanaliitisi
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kéigus (vorreldes vastanud organisatsioonide tegevusvaldkonda, tootajate arvu ja kapitali
péritolu).

Vastajateni joudmiseks kasutati otsepdOrdumisi. Organisatsioonide
personalitodtajatele saadeti e-mailid uurimuse kirjelduse ja kiisimustiku lingiga. Igasse
organisatsiooni saadeti kutse lihele personalijuhile voi -spetsialistile palvega vajadusel kutse
sobivamale isikule edasi saata. Organisatsioonide kontaktid saadi Fontese poolt kaardistatud
organisatsioonide andmebaasist. Sellest tulenevalt on valim mitte-tdendosuslikku tiitipi
mugavusvalim, olles mittejuhuslik ja mittetGendosuslik.

Kiisimustik saadeti vélja 523 organisatsioonile. Vastamise perioodiks oli 4.-19. marts
2015, mille jooksul saadeti vilja esialgne kutse ning kaks meeldetuletust. Kokku laekus
ankeetkiisimustikule 180 vastust, mis teeb vastajate osakaaluks 34%. Vastanutest, kes lisasid
oma ankeeti oma kontaktinfo (n=78), moodustasid 72% personalijuhid ja 13%
personalispetsialistid.

Vastanud organisatsioonidest 45% pohinevad viliskapitalil, 22% kohalikul
erakapitalil, 21% riiklikul kapitalil ning 12% segakapitalil. Organisatsioonide jagunemine
tegevusvaldkonna jargi (Eesti majanduse tegevusalade klassifikaatori siisteemi kohaselt) on

vilja toodud joonisel 3.

C - Tootlev toostus NG 32%

G - Hulgi- ja jaekaubandus
mootorsdidukite ja mootorrataste

O - Avalik haldus ja riigikaitse

kohustuslik sotsiaalkindlustus

S - Muud teenindavad tegevused I 7%

I 14%
I 13%

J-Infojaside M 7%
K - Finants- ja kindlustustegevus I 6%
H - Veondus ja laondus I 5%
F - Ehitus I 3%
Ulejéinud tegevusalad [N 14%

0% 20% 40%

Joonis 3. Organisatsioonide jagunemine tegevusvaldkonna jargi (EMTAK’i alusel)
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Uuringus osalenud organisatsioonide tdiskohale taandatud todtajate arvu
aritmeetiline keskmine oli 411. To6tajate arvu jargi grupeeritud organisatsioonide osakaalud

on vilja toodud joonisel 4.

Viga suured ettevotted (>1000) 8%
Suurettevotted (250-1000) 32%
Keskettevotted (50-249) 48%
Viikeettevotted (10-49) 9%

Mikroettevotted (<10) 2%

0% 20% 40% 60%

Joonis 4. Organisatsioonide jagunemine to6tajate arvu jargi grupeeritult

2.4 Empiirilise uurimuse tulemused

2.4.1. Tasusiisteemide iilesehitus. Esmalt keskendutakse tulemustes
organisatsioonide tasusiisteemide iilesehitusele ja struktuurile (esimene uurimiskiisimus).
Enamuses uuringus osalenud organisatsioonides (78%) on kasutusel valdavalt
ametikohapohine tasusiisteem. Peamiselt isikupdhist tasusiisteemi rakendavad 14%
organisatsioonidest ning 8%-1 on kasutusel moni teist tiiiipi tasusiisteem, mis vastajate
lisatud kommentaaride jérgi tdhistas koigil juhtudel kombinatsiooni eelmisest kahest.
Organisatsiooni  tasusiisteem pohineb tidielikult ametikohtade hindamisel 44%
organisatsioonidest ja osaliselt 34% organisatsioonidest. Tasusiisteem ei pohine
ametikohtade hindamisel 22% vastanud organisatsioonidest. Uuringule vastanud
organisatsioonidest 44%-1 on tasusiisteem téielikult tsentraliseeritud ning 48%-| osaliselt
tsentraliseeritud.

Vorreldes organisatsioonis kasutusel olevat tasusiisteemi ja tasusiisteemi pohinemist
ametikohtade hindamisel (tabelis 3) selgub, et oodatult on ametikohtade hindamisel
pOhinevad tasusiisteemid valdavalt ametikohapohised. Isikupdhiste tasusiisteemide puhul
ametikohtade hindamist tasustisteemi alusena reeglina ei kasutata voi tehakse seda osaliselt.

Lisaks soltub isikupohiste tasusiisteemide puhul palgatous rohkem todtaja individuaalsetest
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tulemustest (31% isikupohiste ning 16% ametikohapohiste tasusiisteemide puhul), mis

iseloomustabki antud 1dhenemist.

Tabel 3. Organisatsioonides kasutusel olevad tasusiisteemid ja nende pohinemine
ametikohtade hindamisel

Organisatsiooni tasusiisteem pdhinemine
ametikohtade hindamisel
Jah Osaliselt Ei

Kokku

0 isatsiooni Ametikohapohine 86% 73% 2% 78%
rganisatsioonis Isikupshine 4% 19% 28%  14%
kasutusel olev Tei .
tasustiisteem €ine ‘.’a“af‘t 10% 8% - 8%
(kombinatsioon)
Kokku 100% 100% 100% 100%

Organisatsioonidel paluti ka mérkida, kas to6tajate toGtasumédrade otsustamisel
kasutatakse palgauuringuid ning kas organisatsioon ise osaleb palgauuringutes (tabelis 4).
Lisaks markis 59% organisatsioonidest, et nad ei kasuta tootasu méédrade otsustamisel
riiklikku avalikku statistikat.

Tabel 4. Palgauuringute kasutamine ja neis osalemine organisatsioonides

Kas organisatsioonis kasutatakse todtasu
méiirade otsustamisel konsultatsiooni—
ettevotete palgauuringute infot

Kas organisatsioon
osaleb
palgauuringutes

Jah, igal aastal 42% 52%
Jah, aeg-ajalt 44% 39%
Ei 12% 8%
Mboni teine variant 2% 1%

Vottes aluseks, kas organisatsiooni tasusiisteem pohineb ametikohtade hindamisel,

jaotati organisatsioonid kolme gruppi, mille jéargi vdrreldi dispersioonanaliiiisiga
tasustamispraktikate kohta kdivate hinnangute keskmiseid véartuseid. Tulemused on vilja
toodud tabelis 5 (skaalal: 1 — ei ndustu kuni 5 — ndustun téiesti). Tulemustest jareldub, et
organisatsioonid, kelle tasusiisteem pohineb ametikohtade hindamisel, on seadnud
eesmirgiks tootasude sisemise digluse (X=4,16; SD=0,67), nende tootasude kokkulepped
pigem ei ole individuaalsed (X=2,47; SD=1,28) ning mdnevdrra iillatuslikult arvestatakse
neis vilise Oiglusega rohkem Kkui teistes organisatsioonides (x=3,04; SD=0,93). Kui
tasuslisteem ei pohine ametikohtade hindamisel, kaasatakse tO0tajaid tasusiisteemi

muudatuste tegemisse pigem vihe (Xx=2,15; SD=0,96). Kdigis vastanud organisatsioonides
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pigem ei avalikustata infot to6tasude kohta (X=4,09; SD=1,05) ning tddtaja tdostaaz pigem

ei oma olulist rolli to6tasu madramisel (x=2,17; SD=1,04).

Tabel 5. Tasustamispraktikate vordlus organisatsioonide vahel, kus tasusiisteem pohineb
ametikohtade hindamisel, pohineb osaliselt vi ei pohine tildse hindamisel

Tasusiisteem o grandard-
pOhineb . N
. mine hélve
ametikohtade - SD)
hindamisel ~ ©
1. Meie organisatsiooni tasusiisteem on kavandatud ‘I]Ea;h g’gg 1’?2
selliselt, et oluline osa todjoukuludest on muutuv (st . ' ’
iiles ehitatud tulemustasule) Osaliselt 2,16 1,20
Kokku 2,19 1,20
2. Meie organisatsiooni tasusiisteemis on ‘éa;h g’ﬁ 8’8;
eesmargiks tootasude sisemine diglus (tdotasu . ' ’
vastavus ametikoha vdirtusega organisatsioonis) * Osaliselt 3,69 0,72
Kokku 3,84 0,82
3. Meie organisatsioonis arvestatakse tasumadrade  Jah 3,04 0,93
puhul enam viliseid turutegureid (vélist diglust ehk  Ei 2,85 0,84
palgataset teistes samalaadsetes organisatsioonides)  Osaliselt 2,97 0,91
kui tootasude sisemist diglust Kokku 2,97 0,90
Jah 4,05 0,96
4. Meie organisatsioonis ei avalikustata Ei 4,21 1,06
informatsiooni tootajate tootasude kohta Osaliselt 4,06 1,16
Kokku 4,09 1,05
5. Meie organisatsioonis on sisekorra eeskirjas (voi  Jah 2,78 1,77
muus tootajatele tditmiseks kohustuslikus Ei 2,67 1,71
dokumendis) méaratud, et toGtajatel on keelatud Osaliselt 3,08 1,8
avalikustada oma to6tasu suurust teistele tootajatele
ja kolleegidele : Kokku 2,86 1,77
Jah 2,67 0,96
6. Meie organisatsiooni to6tajaid kaasatakse Ei 2,15 0,96
palgasiisteemi suuremate muudatuste tegemisse * Osaliselt 2,76 0,97
Kokku 2,59 0,99
Jah 2,18 1,04
7. Tootaja staaZ meie organisatsioonis on oluline Ei 2,18 1,12
tegur toGtasu madramisel Osaliselt 2,16 1,01
Kokku 2,17 1,04
8. Tootajate premeerimisel hinnatakse kdrgemalt Jah 2,67 0,97
organisatsiooni pikaajaliste eesméarkide saavutamist  Ei 2,87 1,15
toetavaid tulemusi (st lithiajaliste eesmérkide Osaliselt 2,74 1,07
saavutamine on viiksema kaaluga) Kokku 2,74 1,04
9. Téétasqde _k(_)kkulepped_ meie organisatsioonis on ée:h g’gg 1’23
:/;él')?:s\;alr;;r;crié\)/lguaalsed (juht otsustab iga tootaja Osaliselt 3.03 123
Kokku 2,86 1,30

* Tulemus on statistiliselt oluline ANOVA meetodi jargi usaldusnivool p<0,05
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2.4.2 Kasutatavad ametikohtade hindamise meetodid. Teine uurimiskiisimus
kasitleb tdpsemalt organisatsioonides kasutatavaid ametikohtade hindamise meetodeid.
Analiitisis leiti, et levinumaks ametikohtade hindamise meetodiks on ametikohtade

klassifitseerimine, mida kasutatakse kokku 57% organisatsioonides (joonis 5).

Klassifitseerimine I 57%
Analiiiitiline hindamine NG 16%
Jarjestamine [N 15%
Turuvéértuse hindamine N 14%
Moni teine meetod B 1%

Ei kasuta hindamist I 22%

0% 25% 50% 75%

Joonis 5. Organisatsioonides kasutatud ametikohtade hindamise meetodid

Kuna vastajad said antud kiisimuse juures valida mitu neile sobivat vastusevarianti,
moodustati tidpsemaks analiiiisiks unikaalsed kombinatsioonid analiiiitilisest, mitte—
analiiiitilistest (jarjestamine ja klassifitseerimine) ning turuvaértuse pohistest meetoditest
(joonis 6). Kombineerimise tulemuse jargi on organisatsioonides kdige populaarsem meetod
ainult mitteanaliiiitiliste meetodite kasutamine (51%). Ainult analiiitilist (punkt-faktor)

meetodit kasutab 7% organisatsioonidest.

Ainult mitteanaliiiitiline I 51%
Ainult analiiiitiline Il 7%
Analiiitiline ja mitteanaliiiitiline Wl 6%
Ainult turuvaartus Wl 6%
Mitteanaliiiitiline ja turuvdirtus [l 5%
Koik meetodid M 2%
Analiiiitiline ja turuvdirtus 1 1%

Ei kasuta hindamist I 22%

0% 25% 50% 75%

Joonis 6. Organisatsioonides kasutatud ametikohtade hindamiste kombinatsioonid
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Jargnevalt on organisatsioonid grupeeritud vastavalt sellele, kas nende tasusiisteem
pdhineb ametikohtade hindamisel. Vardluses vaadeldakse, kas gruppide vahel on erinevusi

ametikohtade hindamise meetodi eelistustes (tabel 6).

Tabel 6. Ametikohtade hindamise meetodite vordlus

Organisatsiooni  praeguse  tasusiisteemi  pohinemine
ametikohtade hindamisel

Jah Osaliselt Ei
Ametikohtade 13% 23% 7%
jarjestamine
Ametikohtade 75% 55% 23%
klassifitseerimine
Ametikohtade 25% 15% 0%
analiiiitiline hindamine
A_meuk_oha turuviirtuse 20% 19% 506
hindamine
Moni teine meetod 1% 2% 0%
Ei kasuta hindamist 3% 19% 67%

Veerand uurimuses osalenud organisatsioonidest, kelle tasusiisteem pShineb ametikohtade
hindamisel, kasutavad selleks analiiiitilist meetodit. Kui tasusiisteem pShineb kas tdielikult
voi osaliselt ametikohtade hindamisel on kodige populaarsem meetod ametikohtade
Klassifitseerimine. Ka neist organisatsioonidest, kelle tasusiisteem ei pShine ametikohtade
hindamisel, kasutavad 23% ametikohtade klassifitseerimist, samal ajal kui iikski neist ei
kasuta analiiiitilist hindamist. Huvitaval kombel leidus vastajaid, kelle tasusiisteem kiill
pohineb ametikohtade hindamisel, kuid kes ei kasuta selleks iihtegi nimetatud meetoditest
(3%).

2.4.3 Tasusiisteemi tajutud tohusus. Kolmas uurimiskiisimus puudutab
tasusiisteemi tohusust, mida vastajad hindasid 14abi nelja véite (kiisimused nr 24-27), mis
puudutavad erinevaid tegureid organisatsioonis, mida tasusiisteemi {ilesehitus toetama
peaks. Nelja viite hinnangute pdhjal arvutati vélja koondatud hinnang tasusiisteemi
tohususele, leides igale vastajale nimetatud nelja véite vastuste alusel tShususe hinnangu
aritmeetilise keskmise (x=3,49; SD=0,59). Vastuste alusel mdoddeti skaala sisemist
reliaablust: Cronbach’i 0=0,671, mida hinnatakse aktsepteeritavaks véartuseks. Kuna
tohusust (effectiveness) voib eesti keeles moista ka kuluefektiivsusena, lisati uuringu
kiisimustikku eraldi vdide tasustamise praktikate kuluefektiivsuse kohta. Tasusiisteemi
tajutud tohususe ja kuluefektiivsuse vastuseid vorreldi kolmes grupis vastavalt sellele, kas
organisatsiooni  tasusiisteem  pohineb  ametikohtade  hindamisel vOi  mitte.

Dispersioonanaliiiisi tulemused on vilja toodud tabelis 7.
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Tabel 7. Tasusiisteemi tajutud tShususe ja kuluefektiivsuse hinnangute vordlus
organisatsioonide vahel, kus tasusiisteem pdhineb ametikohtade hindamisel, pohineb
osaliselt voi ei pohine tlildse hindamisel

Tasusiisteem
pOhineb Keskmine Standard-
ametikohtade (X) hélve (SD)
hindamisel
Jah 4,10 0,65
1. Organisatsiooni tasusiisteem toetab Ei 3,44 0,91
organisatsiooni eesméarkide saavutamist * Osaliselt 3,74 0,83
Kokku 3,83 0,82
. L Jah 3,53 0,95
2. Uldiselt on organisatsioonis kasutatavad .
tasustratecoiad kele (aktsiondiridel Ei 3,38 0,88
asustrateegiad omanikele (aktsionéridele) Osaliselt 3,55 0.97
tulusad
Kokku 3,51 0,94
Jah 3,35 0,68
3. Tootajad on rahul organisatsiooni Ei 2,92 0,84
tasustamise praktikatega Osaliselt 3,23 0,69
Kokku 3,22 0,73
L . Jah 3,56 0,76
4. Organisatsioonis rakendatav tasusiisteem .
. . e ol Ei 3,03 0,90
aitab oluliselt kaasa tootajate hoidmisele, .
virbamisele ja motiveerimisele Osaliselt 3,50 0,86
Kokku 3,42 0,85
Jah 3,64 0,52
Koondatud hi toh 1 Ei 319 0.67
oondatud hinnang téhususele Osaliselt 3,50 0,57
Kokku 3,49 0,59
Jah 3,16 0,84
5. Meie organisatsiooni todtajate tasustamise  Ei 3,18 0,76
praktikad on véga kuluefektiivsed Osaliselt 3,00 0,94
Kokku 3,11 0,86

* Tulemus on statistiliselt oluline ANOVA meetodi jargi usaldusnivool p<0,05

Organisatsioonid, kelle tasusiisteem pohineb ametikohtade hindamisel, hindasid keskmisest
korgemalt koiki viiteid v.a teist ja viiendat. Madalaimad keskmised hinnangud andsid
kédesolevatele viidetele (v.a viiendale) organisatsioonid, kelle tasusiisteem ei pdhine
ametikohtade hindamisel. Tulemuste jargi hindavad organisatsioonid, kelle tasusiisteem
pOhineb ametikohtade hindamisel, oma tasusiisteemi tohusust teistest organisatsioonidest
keskmiselt korgemalt (x=3,64; SD=0,52).

Lisaks paluti nendel organisatsioonidel, kelle tasusiisteem pohineb kas osaliselt
(n = 61) vai téielikult (n = 79) ametikohtade hindamisel, tdiendavalt hinnata ametikohtade
hindamise kui meetodi efektiivsust ja kuluefektiivsust organisatsiooni tasusiisteemi loomise
alusena (kiisimused 29 ja 30). Organisatsioonide hinnangud on vilja toodud tabelis 8.
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Tabel 8. Ametikohtade hindamise meetodi efektiivsuse ja kuluefektiivsuse hinnangute
vordlus organisatsioonide vahel, kus tasusiisteem pohineb ametikohtade hindamisel
taielikult voi osaliselt

Kas organisatsiooni praegune tasusiisteem pohineb
ametikohtade hindamisel *

Jah Osaliselt Kokku
Kui efektnvqe Pigem ei ole 30 1204 6%
vahend on teie  efektiivne
hinnangul MGdnevorra 0 0 0
ametikohtade efektiivne 25% ST% 39%
hindamine  — Pigem on 72% 31% 54%
tasusiisteemi efektiivne
loomise alusena
(oma 0 0 0
organisatsiooni Kokku 100% 100% 100%
nditel) *

Kas organisatsiooni praegune tasusiisteem pohineb
ametikohtade hindamisel *

Jah Osaliselt Kokku
Kui Pigem ei ole 0 0 0
kuluefektiivseks kuluefektiivne 11% 21% Lkl
hindate Monevorra 0 0 0
ametikohtade kuluefektiivne 43% 57% 53%
hindamise moju Pigem on 39% 21% 31%
oma kuluefektiivne
organisatsiooni
tasusiisteemile Kokku 100% 100% 100%

*

* Tulemus on statistiliselt oluline usaldusnivool p<0,05

Organisatsioonidest, kelle tasusiisteem pohineb ametikohtade hindamisel, vastasid 72%, et
see pigem on efektiivne ning 39%, et meetod pigem on kuluefektiivne. Ametikohtade
hindamisel pdhineva tasusiisteemi jargi moodustatud kahe grupi vastuste pohjal uuriti
eelnevalt vaadeldud kahe kiisimuse (ametikohtade hindamise efektiivsus ja kuluefektiivsus)
vastuste vahelist korrelatsiooni Spearman’i korrelatsioonikordaja kaudu. Analiiiisi
tulemusena selgus, et organisatsioonidel, kelle tasusiisteem pohineb ametikohtade
hindamisel, oli korrelatsioonikordaja p=0,392 ning organisatsioonidel, kelle tasusiisteem
pShineb osaliselt ametikohtade hindamisel, oli korrelatsioonikordaja p=0,300 (mdlemad
tulemused olid statistiliselt olulised usaldusnivool p<0,05). Seega on korrelatsioon
ametikohtade hindamise efektiivsuse ja kuluefektiivsuse vahel nork.

Lisaks tasusiisteemi tohususe hindamisele kiisiti organisatsioonidelt, kas nad
mdddavad tasusiisteemi mdju organisatsiooni iildiste eesmérkide tditmisele (kiisimus 31).

Tulemused on vilja toodud tabelis 9.
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Tabel 9. Tasusiisteemi moju hindamise vordlus organisatsioonide vahel, kus tasusiisteem
pohineb ametikohtade hindamisel, pohineb osaliselt voi ei pohine iildse hindamisel

Kas organisatsiooni praegune
tasusiisteem pohineb ametikohtade

hindamisel
Jah Osaliselt Ei Kokku
o Jah, 20%  10% 15%  16%
Kas organisatsioonis slisteemselt
mggdetaksq tasqsust;eml J?h, mitte— 5904, 49% 40% 47%
moju organisatsiooni slisteemselt
uldeesmairkide tiditmisele FEi mdddeta 28% 41% 45% 37%
Kokku 100% 100% 100% 100%

Vastustest tulenevalt hindavad véhesed organisatsioonid siisteemselt tasusilisteemi moju
organisatsiooni tulemustele (16%), enamus teevad seda mitte-siisteemselt (tunnetuslikult)
ning iile kolmandiku ei mddda seda mdju iildse. Tasusiisteemi mdju moddavad rohkem
organisatsioonid, kelle tasusiisteem pohineb ametikohtade hindamisel.

Lisaks vorreldi kasutatud ametikohtade hindamise meetodite jargi tasusiisteemi
tohususe koondatud hinnangut (tabel 10). Vordlusesse jaeti grupid, kus organisatsioone oli
vahemalt kiimme.

Tabel 10. Tasusiisteemi tdhususe hinnangute vordlus ametikohtade hindamise meetodite
jargi

Ametikohtade hindamise meetod Keskmine (X) Standardhilve (SD)
Analiiiitiline ja mitteanaliiiitiline 3,73 0,76
Analiiitiline 3,65 0,55
Turuviirtus 3,63 0,46
Mitteanaliiiitiline 3,49 0,54
Ei kasuta ametikohtade hindamist 3,36 0,70

Analiiiisi tulemuste jargi hindasid tasusiisteemi tdhusaimaks organisatsioonid, kes kasutasid
nii analiiiitilisi kui mitteanaliiitilisi meetodeid (X=3,73; SD=0,76). Kdige madalama tajutud
tohususega olid organisatsioonid, kes ei kasutanud iihtegi ametikohtade hindamise meetodit
(x=3,36; SD=0,70). Antud tulemused ei olnud statistiliselt iildistatavad.

2.4.4 Tasustamise turupositsiooni mdju tasusiisteemi tohususele. Neljas
uurimiskiisimus késitleb organisatsioonide tasusiisteemides rakendatavat turupositsiooni.
Turupositsioon néitab tasustamise strateegiat, mille jérgi voidakse teadlikult tootajaid

tasustada tile turu keskmise taseme (olla turgu juhtivad), alla turu keskmist taset (jargivad)
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vOi turuga sarnasel tasemel (vordsed). Organisatsioonide jaotus tasusiisteemi turupositsiooni

jérgi on vélja toodud joonisel 7.

Turupositsioon

Juhtiv

Joonis 7. Organisatsioonide jaotus turupositsiooni jargi

Vordne ®mJirgiv

Lisaks tasustrateegia turupositsioonile paluti vastajatel hinnata oma organisatsiooni

tegelikku palgataset vorreldes konkurentidega (skaalal: 1 — oluliselt alla keskmise kuni 5 —

oluliselt iile keskmise). Palgataseme hinnangu kaudu kontrolliti, kas organisatsiooni valitud

turupositsioon viljendub organisatsiooni tegelikus palgatasemes (tabelis 11).

Tabel 11. Hinnang organisatsiooni iildisele palgatasemele turupositsiooni jargi

Turupositsioon * Keskmine (X) Standardhilve (SD) Min  Max
Juhtiv 3,97 0,41 3 5
Vordne 3,19 0,68 1 5
Jargiv 2,18 0,68 1 4
Kokku 3,14 0,84 1 5

* Tulemus on statistiliselt oluline ANOVA meetodi jargi usaldusnivool p<0,05

Ootuspdraselt on kiisimusele keskmiselt kdrgema vastuse andnud juhtiva turupositsiooniga

organisatsioonid (x=3,97; SD=0,41) ning teistest oluliselt madalamad hinnangud jargiva

turupositsiooniga organisatsioonid (x=2,18; SD=0,68). Sealjuures juhtiva turupositsiooniga

organisatsioonid kasutasid oma palgataseme kirjeldamiseks ainult hinnanguid 3 kuni 5.

Organisatsioonide hinnangute vordlus oma tasustrateegia tdhususele, grupeerituna

turupositsiooni jargi, on vilja toodud tabelis 13.

Tabel 12. Hinnang tasusiisteemi tShususele organisatsiooni turupositsiooni jérgi

. Standard—

Ture- ~  Keskmine e Min - Max

positsioon (X) (SD)
1. Organisatsiooni tasusiisteem Juhtiv 3,90 0,65 2 5
toetab organisatsiooni eesmérkide Vordne 3,96 0,78 2 5
saavutamist * Jargiv 3,35 0,92 1 5
2. Uldiselt on organisatsioonis Juhtiv 3,68 0,98 1 5
kasutatavad tasustrateegiad Vordne 3,49 0,91 1 5
omanikele (aktsiondridele) tulusad Jargiv 3,41 0,99 1 5
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3. Tootajad on rahul organisatsiooni Juhtiv 361 0,56 3 >
taisustamJ ise praktikateg% * V6r§ne 3.24 0.72 1 °
Jargiv 2,76 0,70 1 4
4. Organisatsioonis rakendatav Juhtiv 3,90 0,70 2 5
tasusiisteem aitab oluliselt kaasa Vordne 3,47 0,78 1 5
l‘t;)g‘;?\]/ ZE; i}rlr(])ilgglelsfle’ varbamisele ja JVirgiv 282 0,90 1 4
Juhtiv 3,77 0,49 3 5
Koondatud hinnang tohususele * Vordne 3,54 0,56 2 4,75
Jargiv 3,09 0,61 1 4
5. Meie organisatsiooni tddtajate Juhtiv 3,06 0,93 1 5
tasustamise praktikad on viga Vordne 3,15 0,86 1 5
kuluefektiivsed Jargiv 3,03 0,80 2 4

** Tulemus on statistiliselt oluline ANOV A meetodi jargi usaldusnivool p<0,05

Tulemustest selgub, et juhtiva turupositsiooniga ehk turust kdrgemat tootasu maksvad
organisatsioonid on andnud keskmiselt kdrgemad hinnangud koigile tohusust puudutavatele
védidetele v.a esimene ja viies. Lisaks on juhtiva turupositsiooniga organisatsioonide
koondatud hinnang tasusiisteemi tShususele vahemikus 3 kuni 5. Jérgiva turupositsiooniga
organisatsioonide hinnangud on keskmiselt madalamad kdigi vaadeldud viidete puhul.
Samuti analiiiisiti turupositsiooni jargi tasustamispraktikate viidete hinnanguid,
millest statistiliselt olulised on toodud tabelis 13. Jargiva turupositsiooniga

organisatsioonides hinnatakse madalamalt to6tasude sisemist diglust (X=3,44; SD=0,99).

Tabel 13. Tasustamispraktikad organisatsioonide turupositsiooni jargi

Keskmine Star.].dard_
®) hélve
(SD)
Meie organisatsiooni tasusiisteemis on eesmargiks Juhtiv 3,74 0,63
tootasude sisemine Oiglus  (to6tasu  vastavus  Vordne 3,98 0,77
ametikoha véartusega organisatsioonis) * Jargiv 3,44 0,99
Meie organisatsioonis ei avalikustata informatsiooni Juhtiv 3,84 1,10
tootajate tootasude kohta * Vordne 4,29 0,88
Jargiv 3,65 1,35

* Tulemus on statistiliselt oluline usaldusnivool p<0,05

Uhtlasi vorreldi turupositsiooni jirgi organisatsioonide tasusiisteemide pdhinemist
ametikohtade hindamisel (tulemused tabelis 14). Tasusiisteem pohineb tiielikult voi osaliselt
ametikohtade hindamisel 87%-1 juhtiva turupositsiooniga organisatsioonidest (vOrdse

turupositsiooni puhul 78%-1 ja jérgiva turupositsiooni puhul 71%-I).
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Tabel 14. Tasusiisteemide pSdhinemine ametikohtade hindamisel turupositsiooni jargi
Organisatsiooni tasustamise
strateegia turupositsioon *
Juhtiv. Vordne Jargiv  Kokku

Kas organisatsiooni praegune Jah 45% 50% 24% 44%
tasusiisteem pohineb ametikohtade Osaliselt 429 28% 47% 34%
hindamisel * Ei 13% 22%  29%  22%

Kokku 100%  100%  100%  100%
* Tulemus on statistiliselt oluline usaldusnivool p<0,05

Lisaks vorreldi erineva turupositsiooniga organisatsioonide hinnanguid oma
majanduslikule edule vdrreldes konkurentidega (tabel 15). Juhtiva turupositsiooniga
organisatsioonidest hindasid 70% enda majanduslikku edu vorreldes konkurentidega {ile
keskmisena. Madalaimalt hindasid oma majanduslikku edu jérgiva turupositsiooniga
organisatsioonid. Tulemused ei olnud statistiliselt olulised ega iildistatavad ning ei niita

pohjuslikke seoseid.

Tabel 15. Hinnang organisatsiooni majanduslikule edule grupeerituna turupositsiooni jargi

Turupositsioon
Juhtiv. Vordne Jargiv  Kokku

Kuidas hindate organisatsiooni ~ Alla keskmise 7% 5% 6% 6%

majandusliku edu, vorreldes Keskmine 23% 48% 69% 48%
teiste sarnaste Ule keskmise  70% 46% 25% 46%
organisatsioonidega turul Kokku 100%  100%  100%  100%

2.4.5. Suurte ja viike-keskmiste organisatsioonide tasusiisteemide vordlus.
Viienda uurimiskiisimuse juures vorreldakse tasustamise ja ametikohtade hindamise
praktikaid ning tasusiisteemi tohusust organisatsiooni suuruse jérgi. Tulenevalt
organisatsioonide jaotusest tootajate arvu jargi, moodustati edasiseks analiitisiks kaks
vordlusgruppi: vaike- ja keskmised organisatsioonid ehk VKE-d (alla 250 to6tajaga; kokku
60% vastanud organisatsioonidest) ja suured organisatsioonid (alates 250 tootajaga; 40%
vastanud organisatsioonidest).

Organisatsiooni suuruse jargi vorreldi, kas organisatsioonides kasutatakse
ametikohtade hindamist ning kas tasusiisteemi pohineb ametikohtade hindamisel (tabel 16).
Tulemustest 1dhtub, et enamus nii vdike-keskmistest kui suurtest organisatsioonidest kasutab
ametikohtade hindamist, kuid tasusiisteem pdhineb ametikohtade hindamisel véhemal
osakaalul organisatsioonidest. Tasusiisteem pohineb ametikohtade hindamisel rohkem

suurtes organisatsioonides (56% vs 36%).
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Tabel 16. Ametikohtade hindamise kasutamine, organisatsiooni suuruse jargi

Organisatsiooni suurus

VKE  Suur Kokku
Kasutatakse hindamist  72%  86% 78%
Ei kasutata hindamist 28% 14% 22%

Kas organisatsioonis kasutatakse
ametikohtade hindamist *

Kokku 100% 100% 100%
Jah 36%  56%  44%
Kas organisatsiooni tasusiisteem Osaliselt 36%  32% 34%
pOhineb ametikohtade hindamisel *  Ei 28% 13% 22%
Kokku 100% 100% 100%

* Tulemus on statistiliselt oluline usaldusnivool p<0,05

Lisaks vorreldi ametikohtade hindamise efektiivsust organisatsiooni suuruse jargi
(tabel 17), millest selgus, et hinnangud ametikohtade hindamisele tasusiisteemi alusena, ei

erinenud oluliselt. Tulemused ei olnud statistiliselt tildistatavad.

Tabel 17. Hinnang ametikohtade hindamise efektiivsusele tasusiisteemi alusena,
vorrelduna organisatsiooni suuruse jargi

Organisatsiooni suurus

VKE  Suur  Kokku
Pigem ei ole efektiivne 6% 6% 6%
Monevorra efektiivne 43% 35% 39%
Pigem on efektiivne 51%  59%  54%
Kokku 100% 100% 100%

Kui efektiivne vahend on teie
hinnangul ametikohtade hindamine
tasusiisteemi loomise alusena

Jargnevalt on vorreldud organisatsiooni suuruse jdrgi hinnanguid tasustamise

praktikatele ja tasusiisteemi tohususele (tabelid 18 ja 19).

Tabel 18. Tasustamispraktikate hinnangute vordlus organisatsiooni suuruse jargi
Kesk- Standard-

mine hilve
(X) (SD)
Meie organisatsiooni tasusiisteem on kavandatud selliselt, et VKE 2,26 1,26

oluline osa to6joukuludest on muutuv (st liles ehitatud
tulemustasule) Suur 2,10 1,12
Meie organisatsiooni tasusilisteemis on eesmargiks VKE 3,74 0,84
tootasude sisemine Giglus (t66tasu vastavus ametikoha

1c diglus (160 Suur 399 078
vadrtusega organisatsioonis)

Meie organisatsioonis arvestatakse tasumddrade puhul enam VKE 2,95 0,93
viliseid turutegureid (valist diglust ehk palgataset teistes

samalaadsetes organisatsioonides) kui tootasude sisemist Suur 3,00 0,86
oiglust

Meie organisatsioonis ei avalikustata informatsiooni VKE 4,26 1,03
tootajate tootasude kohta * Suur 3,83 1,04
Meie organisatsioonis on sisekorra eeskirjas (voi VKE 2,96 1,80
muus tootajatele tditmiseks kohustuslikus dokumendis) Suur 2,71 1,72
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madratud, et tootajatel on keelatud avalikustada oma
toOtasu suurust teistele todtajatele ja kolleegidele

Meie organisatsiooni tootajaid kaasatakse palgasiisteemi VKE 2,40 0,98
loomisse ja suuremate muudatuste tegemisse * Suur 2,88 0,93
Tootaja staaz meie organisatsioonis on oluline tegur tootasu  VKE 2,20 1,03
médramisel Suur 2,13 1,06
Tootajate premeerimisel hinnatakse korgemalt VKE 2,64 1,06
organisatsiooni pikaajaliste eesmérkide saavutamist

toetavaid tulemusi (st lithiajaliste eesmarkide saavutamine ~ Suur 2,89 1,00
on viiksema kaaluga)

Tootasude kokkulepped meie organisatsioonis on valdavalt VKE 3,07 1,27
individuaalsed (juht otsustab iga tootaja tootasu médra) * Suur 2,53 1,29

* Tulemus on statistiliselt oluline ANOVA meetodi jargi usaldusnivool p<0,05

Vastustest selgub, et VKE-s pigem ei avalikustata infot tootasude kohta (X=4,26; SD=1,03)
ning tootasude kokkulepped on suurtest organisatsioonidest rohkem individuaalsemad kui
suurtes organisatsioonides (x=3,07; SD=1,27). Suurtes organisatsioonides jirgitakse
keskmiselt rohkem sisemist diglust (X=3,99; SD=0,78).

Tabel 19. Tasusiisteemi tohususe hinnangute vordlus organisatsiooni suuruse jargi
Kesk-  Standard-

mine hdlve

&) (SD)

1. Organisatsiooni tasusiisteem toetab organisatsiooni VKE 3,78 0,83
eesmarkide saavutamist Suur 3,92 0,78
2. Uldiselt on organisatsioonis kasutatavad tasustrateegiad ~ VKE 3,56 0,90
omanikele (aktsiondridele) tulusad Suur 3,42 0,99
3. Tootajad on rahul organisatsiooni tasustamise VKE 3,15 0,78
praktikatega Suur 3,32 0,64
4 .Organisatsioonis rakendatav tasusiisteem aitab oluliselt VKE 3,31 0,93
liaasa tootajate hoidmisele, varbamisele ja motiveerimisele suur 360 0,69

VKE 3,45 0,62
Suur 3,56 0,55

5 .Meie organisatsiooni tdotajate tasustamise praktikadon ~ VKE 3,19 0,85
viga kuluefektiivsed Suur 2,99 0,86

* Tulemus on statistiliselt oluline ANOV A meetodi jargi usaldusnivool p<0,05

Koondatud hinnang tohususele

Viidete keskmiste vordluse jargi ilmnes suurim erinevus kahe grupi vahel neljanda viite
puhul, kus suured organisatsioonid hindavad korgemini, et nende tasusiisteem aitab kaasa
tootajate hoidmisele, viarbamisele ja motiveerimisele (Xx=3,60; SD=0,69). Tasusiisteemi

tajutud tShususe koondhinnang oli kdrgem suurtes organisatsioonides (x=3,56; SD=0,55).
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3. ARUTELU JA JARELDUSED

3.1 Vastused piistitatud uurimiskiisimustele

3.1.1 Esimene uurimiskiisimus. Empiirilises  uurimuses  osalenud
organisatsioonidest valdava enamuse (78%) tasusiisteem pShineb kas téielikult voi osaliselt
ametikohtade hindamisel ning nendest organisatsioonidest 80% nimetavad oma
tasusilisteemi ametikohapdhiseks. Tulemuste pohjal saab viita, et antud uuringu valimi seas
on eelistatud pigem traditsiooniline ldhenemine tasusiisteemidele. Teoreetilise materjali ja
artiklite jérgi tdnapdevasem iSikupohine ldahenemine ei ole antud uuringule vastanud
organisatsioonides levinud (kasutatav 14% organisatsioonides).

Organisatsioonides, kelle tasusiisteem pdhineb ametikohtade hindamisel, jargitakse
rohkem sisemist kui vilist Giglust ning to6tajaid kaasatakse rohkem  tasusiisteemi
puudutavatesse muudatustesse. Samal ajal ei tulene olulisi erinevusi toGtajate tasustamise
praktikates sellest, kas organisatsiooni tasusiisteem pdhineb ametikohtade hindamisel voi
mitte,. Seetottu ei saa teha ildistust, et nimetatud praktikad tuleneksid ametikohtade
hindamise kasutamisest ning mitte sellest, et nendes organisatsioonides tegeletaksegi
tootajate tasustamisega silisteemsemalt. Vastanud organisatsioonidest 12% ei kasuta to6tasu
médrade leidmisel palgauuringuid, mis vdiks viidata enamuse organisatsioonide
orienteeritusele vélistele (turu) teguritele. Samal ajal hinnati organisatsiooni sisemise digluse
jargmist korgemalt kui turuteguritega arvestamist. Seega ei saa tulemustest jareldada
konkreetseid praktikaid, mis iseloomustaksid iiheselt ametikoha- vo&i isikupOhiste
tasusilisteemidega organisatsioone. Pigem voib autori arvates tegemist olla olukorraga, kus
ldhenedes slistemaatiliselt organisatsiooni tasusiisteemile, on tiihtlasi tasusiisteemi alusena
kasutatud ametikohtade hindamist, kuna puuduvad paremad alternatiivid. Seetottu tuleks
tulevikus tdpsemalt uurida, kuivord siisteemselt organisatsioonid oma tasusiisteemidega
tegelevad ning mis on tdpsemalt nende tasusiisteemide alused.

3.1.2 Teine uurimiskiisimus. Konkreetsete ametikohtade hindamiste meetodite osas
sarnanevad kdesoleva uuringu tulemused esimeses peatiikis vélja toodud uuringutega.
Vastanud organisatsioonide seas oli enim kasutatud mitteanaliiiitilisi ametikohtade
hindamise meetodeid. Enam praktiseeritud meetodiks (57% vastanute seas) oli ametikohtade
klassifitseerimine. Kuna organisatsioonides v0ib paralleelselt kasutuses olla mitu

ametikohtade hindamise meetodit, moodustati vastustest voimalike kombinatsioonide
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grupid. Kirjeldatud analiiiisi jérgi kasutasid ainult mitteanaliiiitilise meetodeid 51% ning
ainult analiiiitilist (punkt-faktor) meetodit 7% vastanutest. Koos teiste meetoditega kasutas
analiiiitilist hindamist 16% organisatsioonidest. Turuvéartuse jargi toode hindamine on
vastanute seas vahem kasutatud (14%). Pracguse uuringu jargi ei saa hinnata mismoodi
erinevate meetodite kasutamine on ajas muutunud, sest ajalised vordlusandmed puuduvad.
Ajas toimunud muutuste ja trendide hindamiseks tuleks mone aasta pidrast ldbi viia
vordlusuuring. Teoreetilise materjali analiilisi pohjal peaks analiiiitilise hindamise osakaal
tulevikus vihenema ning turuvaartuse hindamise osakaal suurenema.

3.1.3 Kolmas uurimiskiisimus. Kéesolevas t06s paluti organisatsioonidel hinnata
oma tasusiisteemi tohusust 1dbi nelja erineva viite (kiisimustikus nr 24 - 27). Nende véidete
pdhjal arvutatud tasusiisteemi tajutud tdohususe koondatud hinnangu aritmeetiline keskmine
oli viiepallisel skaalal 3,49. Tohusust hinnati korgemalt organisatsioonides, Kkelle
tasusiisteem pohineb ametikohtade hindamisel (X = 3,64). Sealhulgas hindasid nad
korgemalt tdotajate rahulolu to6 tasustamise praktikatega ning tasusilisteemi kaasa aitamist
tootajate hoidmisele, vérbamisele ja motiveerimisele). Lisaks vastasid samad
organisatsioonid, et ametikohtade hindamine on olnud nende jaoks efektiivne vahend
tasusiisteemi loomiseks. Kirjeldatud vastuste jargi erinevad kdesoleva empiirilise uurimuse
tulemused varasematest uuringutest ja teoreetilistest artiklitest, mille jargi ametikohtade
hindamine ei pruugi olla tShus vahend tasusiisteemi loomiseks. Seejuures tuleb arvestada, et
kuna enamus uuringus osalenud organisatsioone ei hinda siisteemselt tasusiisteemi moju
organisatsiooni tulemustele, ei ole voimalik {iheselt véita, et ametikohtade hindamine tagab
tasusiisteemi tohususe, kuna tegemist on eelkdige vastajate tunnetusega, mitte konkreetsete
moddikute alusel tehtud jareldustega. Tépsemateks jareldusteks oleks oluline leida
konkreetseid nditeid, kuidas tasusiisteem ja ametikohtade hindamine on toetanud
organisatsiooni eesmarkide tditmist, mille alusel saaks organisatsioonidele soovitada
konkreetseid meetodeid. Vorreldes tasusiisteemide tajutud tohusust ametikohtade hindamise
meetodite jargi, hindasid vastanutest oma tasusiisteemi tohusust kdrgemalt organisatsioonid,
kes kasutasid nii mitteanaliiiitilisi kui ka analiiiitilisi meetodeid ning madalamalt
organisatsioonid, kus ametikohtade hindamist ei kasutata. Kuigi need tulemused ei olnud
iildistatavad, on voOimalik, et mitmekiilgne lihenemine organisatsiooni tasusiisteemile
suurendab selle tajutud tShusust. Samas selgub tulemustest, et iikskdik millise ametikohtade
hindamise meetodi kasutamine peegeldub vastajate hinnangute pohjal organisatsiooni
tasusiisteemi korgemas tdohususes. Voimalik, et tasusiisteemi tajutud tohusust mojutab

tasusiisteemiga siisteemselt ja motestatult tegelemine. Seda toetavad kaesoleva empiirilise
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uuringu tulemused, mille jargi hinnangud tasusiisteemi tShususele olid kdige madalamad
organisatsioonides, kus tasusiisteem ei pohine ametikohtade hindamisel. Eelnevalt kirjeldatu
pohjal voiks organisatsioonidele soovitada ametikohtade hindamise kasutamist
tasusiisteemide alusena.

3.1.4 Neljas uurimiskiisimus. Too6tajate toGtasud on organisatsioonidele suur
kuluallikas, mistottu tuleb tasusiisteemis pdhjalikult arvestada, millisel tasemel on
organisatsioonil voimalik t66tajaid tasustada. Labiviidud uuringu tulemuste jérgi on parimas
seisus juhtiva turupositsiooniga organisatsioonid (osakaal vastanutest 17%), kes maksavad
oma tootajatele teadlikult turu keskmisest korgemat tootasu. Nende keskmised hinnangud
olid peaaegu koigi tasusiisteemi tShusust puudutavate vididete puhul teistest korgemad.
Vastupidiselt, jargiva turupositsiooniga organisatsioonide hinnangud (osakaal vastanutest
19%) olid ootuspéraselt madalamad kdigi tasusiisteemi tohusust puudutavate vdidete osas.
Suurim erinevus esines viite puhul, milles kiisiti, kas organisatsiooni tasusiisteem aitab
kaasa tootajate hoidmisele, virbamisele ja motiveerimisele. On keeruline soovitada
organisatsioonidele kasutusele vatta juhtivast turupositsiooni tootajate tasustamises, kuid
kédesoleva uuringu tulemuste pohjal peegeldub selline strateegia kdrgemas tasusiisteemi
tohususes.

3.1.5 Viies uurimiskiisimus. Kui vorrelda uuringus osalenud organisatsioone nende
suuruse jargi (tootajate arvu alusel), saab viita, et tulemused vastavad suures osas
analiitisitud teoreetilise materjaliga. Ametikohtade hindamist kasutavad peaaegu koik (86%)
suurtest (alates 250 tootajaga) organisatsioonidest ning enamus viike-keskmistest (alla 250
tootajaga) organisatsioonidest (72%). Taielikult pohineb tasusiisteem ametikohtade
hindamisel 56% suurtest ning 36% véike-keskmistest organisatsioonidest. Samas iile poolte
suurtest organisatsioonidest hindavad ametikohtade hindamist efektiivseks vahendiks.
Samuti on suurte organisatsioonide keskmine tasusiisteemi tajutud tohusus suurem viike-
keskmiste organisatsioonide omast. Organisatsiooni suuruse alusel tehtud vordluses esines
suurim erinevus (sarnaselt turupositsiooni alusel tehtud vordlusega) viite puhul, mis
puudutas organisatsiooni tasusiisteemi kaasa aitamist todtajate hoidmisele, viarbamisele ja
motiveerimisele, mida suured organisatsioonid hindasid keskmiselt korgemalt. Seega
peaksid suured organisatsioonid, kes veel ei kasuta ametikohtade hindamist, kaaluma selle
implementeerimist oma tasusiisteemi. Voimalik, et saadud tulemusi mdjutab ka
organisatsioonide osalemine palgauuringutes, mida enamus vastanud organisatsioonidest

kasutavad ning millega tavaliselt kaasneb teatud tiilipi ametikohtade hindamise siisteem.
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3.2 Empiirilise uuringu tulemuste vordlus teoreetilise taustaga

Kéesoleva magistritoo ja selle kdigus labiviidud empiirilise uurimuse tulemused on mitmes
osas tllatuslikud, sest need erinevad teoreetilistes artiklites ja varasemates uuringutes leitud
tulemustega. Erinevalt ldaneriikides (eelkdige USA-s ja Suurbritannias) labi viidud
uuringute tulemustest, ei ole antud empiirilises uurimuses osalenud Eesti organisatsioonid
kasutusele votnud turupdhiseid ldhenemisi. Vastupidi, too6tajate tasustamise puhul
eelistatakse valdavalt traditsioonilisi ametikohtade hindamise ldhenemisi, mida hinnatakse
tihtlasi rohkem tohusamateks. Tulemuste vordlemisel teoreetilise materjaliga tuleb arvestada
sellega, et Eesti organisatsioonid ja majandus—keskkond erineb ladneriikide omast. Eesti
organisatsioonid on tootajate arvult vdiksemad ning Eesti majanduskeskkond on pdhinenud
turumajandusel oluliselt vihem kui USA-s v6i Suurbritannias.

Kuid leidub ka sarnasusi — niditeks eelistatakse mitteanaliiiitilisi ametikohtade
hindamise meetodeid analiiiitilistele, tasusiisteemi moju organisatsiooni tulemustele
mdddetakse pigem mitteformaalselt (ehk peamiselt tunnetuslikult) ning ametikohtade
hindamine tasusiisteemide alusena on levinud enam suurtes kui véike-keskmistes
organisatsioonides.

Seetottu oleks kasulik mone aasta parast uurida, kas tasustamise valdkonnas on
toimunud konvergents kasutatavates praktikates. Voib eeldada, et selline muutus on
toimunud ning Eesti organisatsioonid erinevad vihem ldaneriikide omadest, sest suur osa
kohalikust personalijuhtimisest juba pohineb USA-st ja Suurbritanniast péarit teoorial ja
praktikal.

3.3 Ettepanekud organisatsioonidele ja soovitused edasisteks uuringuteks

Empiirilisest analiiiisist tulenevalt tehakse organisatsioonidele jargnevad ettepanekud ja
soovitused, mida tasusiisteemides arvestada.

Organisatsioonid peaksid kidesolevast uuringust esmajirjekorras kaasa votma
teadmise, et tasusiisteemiga siisteemselt tegelemine tdstab selle tGhusust. Voimalikke
lahenemisi tootajate tasustamisele ja ametikohtade hindamisele on mitmeid ning erinevad
meetodid voivad olla erineva mdjuga vdi sobimatud koigile organisatsioonidele. Samas
mitte tihegi meetodi kasutamisega kaasnevad antud uuringu pohjal madalamad hinnanguid
tasusilisteemi tohususele. Ametikohti hindavate organisatsioonide vastused tasusiisteemi

tohusust puudutavatele véidetele olid korgemad, mille jérgi vdib ametikohtade hindamine
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olla Eesti organisatsioonidele kasulik ja tdhus meetod. Voimalusel tuleks organisatsioonis
kombineerida erinevaid ametikohtade hindamise meetodeid. Organisatsioonid, kes ei ole
varasemalt ametikohtade hindamisega tegelenud, vdiksid alustada mitte-analiiiitiliste
meetoditega, mida kasutavad enamus organisatsioonidest. Kidesoleva magistritod esimeses
peatiikis analiilisitud informatsiooni pohjal oleks jargmine soovitatud meetod ametikohtade
hindamisele ja tasusiisteemidele turupdhine ldhenemine, sest seda on kirjeldatud
kaasaegsema ja tooturul konkurentsivoimet tagava meetodina.

Lisaks stisteemsele ldhenemisele tasustamisele, peaksid organisatsioonid tiritama
hinnata tasusiisteemi moju organisatsiooni eesmérkide tiitmisele. Vastasel juhul on juhtidel
keeruline hinnata ja otsustada, kas tasusiisteemis tehtud muutused on otseselt organisatsiooni
tulemustele moju avaldanud. Varasemate uuringute analiilisist selgus, et véhesed
organisatsioonid mododavad tasusiisteemi mdju, sest nende sdnul puuduvad konkreetsed
mdddikud, mida kasutada. Kédesolevas t66s ldbi viidud empiirilise uuringu tulemuste jirgi
mdddavad tasusiisteemi moju siisteemselt 16% organisatsioonidest ning tasusiisteemi moju
ei mddda iildse 37% organisatsioonidest. Ulejidsnud organisatsioonides tehakse seda
mittesilisteemselt ehk tunnetuslikult. Uuringust ei selgunud tapselt, milliseid meetodeid
organisatsioonid kasutavad. Teoreetilise iilevaate jargi on selleks tiiiipiliselt tagasiside
tootajatelt. Sellest tulenevalt tuleks edaspidi uurida (labi empiirilise uurimuse voi
organisatsiooni praktikate jagamise), milliseid mdddikud organisatsioonid oma tasusiisteemi
mdju hindamiseks kasutavad. On vilja toodud, et tasusiisteemid peavad olema joondatud
organisatsiooni strateegiaga ja toetama selle ellu viimist. Seetdttu on oluline leida
konkreetsed moddikuid, mis nimetatud eeldust toetaksid ja toestaksid.

Juhtiv turupositsioon viitas kdrgemale tasusiisteemi tohususele, seega peaksid
organisatsioonid iile vaatama, millisel tasemel on nende pakutavad todtasud. Antud soovitust
on keeruline kdigis organisatsioonides kasutusele votta, sest turupositsioon soltub
organisatsiooni finantsilistest voimalustest ja strateegiast. Samuti ei saa koik organisatsiooni
olla turul juhtiva turupositsiooniga t6dandjad. Samas on niiteks vOimalik juhtivat
turupositsiooni rakendada organisatsiooni jaoks strateegiliste ametikohtade tasustamise
puhul ning mitte kdigi tootajate puhul. Kéesoleva uuringu tulemustes tuleb tdhele panna, et
tegemist ei ole kontrollitud tegeliku turupositsiooni vaid vastajate poolt antud hinnanguga.
Potentsiaalne uurimisvaldkond oleks vorrelda organisatsioonide tegelikku palgataset,
personalijuhtide ja to6tajate poolt antud hinnangut tasusiisteemi tdhususele. Antud uuringust
saavad juhtiva turupositsiooniga organisatsioonid kinnituse, et selline strateegia voib olla

edukas.
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Tulenevalt sellest, et empiirilise uurimuse tulemused erinesid teoreetiliste allikate
tilevaates véljatoodud leidudest, vdiksid organisatsioonid kaaluda, kas nad peaksid jatkama
traditsiooniliste meetodite (ametikohtade hindamise) kasutamist voi pdorduma turupdGhiste
lahenemiste poole. Valdav osa Eesti personalijuhtimise teooriast on parinenud
Suurbritanniast ja USA-st, kus organisatsioonid on oma ldahenemisi toGtajate tasustamisele
muutnud turupdhisemateks, millest voiks jireldada, et tulevikus jouavad ka tasustamise
alased uued turupohised ldhenemised Eesti personalitoo praktikasse. Lisaks voiks laialdane
palgauuringute kasutamine juba viidata turupdhisele ldhenemisele. Tédpsemate soovituste
andmiseks oleks vaja kvalitatiivseid andmeid, mille pdhjal on vdimalik teha jareldusi, miks
organisatsioonid on oma praegused tasustamise strateegiad valinud, kas selle aluseks on
ladneriikide kisiraamatud ja juhendid ning kas nad otsivad uusi ldhenemisi tootajate
tasustamisele. Seega peaks kdesolevale kvantitatiivsele uuringule jargnema kvalitatiivne

uurimus.

3.4 Piirangud tulemuste tdlgendamisel

Kéesoleva uuringu puhul tuleb arvestada mitmete piirangutega. Esiteks ei ole uurimuse
valim tdendosuslikku tiitipi juhuvalim, mistottu see ei ole representatiivne esindama Eesti
organisatsioonide iildkogumit. Eestis moodustavad iile 99% organisatsioonidest véike-
keskmised organisatsioonid, kes hdivavad kokku iile 75% t66joust (European Commission,
2014). Kéesolevas uuringus moodustavad nad valimist alla 60%.

Teiseks on igast organisatsioonist kiisimustikule vastused andnud iiks isik. Kuigi
selleks oli enamasti personalivaldkonna juht voi spetsialist, ei saa autor tagada, et antud
vastused peegeldavad organisatsiooni tegelikku olukorda voi selle praktikaid. Voimalik, et
organisatsiooni tippjuht voi muud t66tajad annaksid teistsuguseid vastuseid. Teisisdnu on
tegu suures osas vastaja poolt tajutud olukorra peegeldusega.

Kolmandaks on tasusiisteemi tdhusus kunstlikult stinteesitud naidik, mida ei saa
eraldiseisvalt mdota ning see ei ole otseselt seotud ametikohtade hindamisega.
Organisatsiooni ja selle tasusiisteemi mojutavad paralleelselt vdga mitmed erinevad tegurid,
mistdttu ei saa theselt vdita, et just ametikohtade hindamine toob kaasa kdrgema
tasusiisteemi tohususe. Lisaks on tegemist USA-st périt kontseptsiooniga, mida ei ole Eestis
varasemalt adapteeritud ega kontrollitud.

Autor on andnud endast parima uuringu metoodika adapteerimiseks ja uuringu

edukaks labiviimiseks.
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KOKKUVOTE

Antud magistritdos uuriti, kas ametikohtade hindamise alusel tasusiisteemi loomine mojutab
organisatsiooni tootajate tasustamise tShusust. Tohus tasusiisteem toetab organisatsiooni
eesmarkide tditmist, on organisatsiooni omanikele tulus, on todtajatele aktsepteeritav ning
aitab tootajaid hoida, virvata ja motiveerida.

Ametikohtade hindamine on alates 20. sajandi algusest olnud iiks enim levinum
meetod organisatsiooni tasusiisteemi loomiseks. Ametikohtade hindamise eesmérk on
madrata ametikohtade suhteline vaértus organisatsioonis, millest tekkiva jéarjestuse alusel on
voimalik organisatsiooni tO0tajate tasustamisesse luua silisteemsust ja struktuuri.
Ametikohtade hindamise alusel loodud tasusiisteeme iseloomustab sisemine Giglus, mille
jargi korgem t66 vaartus organisatsioonis viljendub kdrgemas tootasus. Viimastel aastatel
on ldbi viidud mitmeid uuringuid, mis leiavad, et tdnapdeval ei ole traditsiooniline
ametikohtade hindamine enam tdhus praktika. Peamise pdhjusena on vilja toodud, et
ametikohtade hindamine suurendab biirokraatia ja hierarhia taset organisatsioonides, mis
peavad hakkama saama aina kasvavas konkurentsikeskkonnas. Muudatuste tottu majanduses
ja toojouturul on lddneriikides 1abi viidud uuringute jargi traditsioonilistest meetoditest enam
praktiseeritumaks osutunud turuvéirtuse pdhine meetod. Turuvéirtuse pdhise ldhenemise
puhul tasustatakse todtajaid vastavalt sellele, milline on konkreetse t60 palgatase teistes
organisatsioonides. Teisisonu jargitakse vélist Oiglust ehk tootasude konkurentsivdimet
tooturul. Seevastu paljude kédsiraamatute jargi peaks organisatsiooni tasusilisteem pohinema
endiselt ametikohtade hindamisel ja jargima to6tasude sisemist diglust.

Autor viis 1dbi empiirilise uurimuse, mille analiiiisi tulemusena leiti vastused seatud
uurimiskiisimustele. Analiilisist selgus, et enamuse kiisitlusele vastanud Eesti
organisatsioonide tasusiisteem pShineb kas tédielikult voi osaliselt ametikohtade hindamisel.
Organisatsioonid, kelle tasusiisteem pohineb ametikohtade hindamisel hindasid teistest
kdrgemalt ka oma tasustamise tohusust. Kuigi enamus vastanud organisatsioone kasutasid
tootasude madramisel palgauuringuid, mis voiks tdhendada turupdhist 1dhenemist todtajate
tasustamisele, hindasid organisatsioonid vilisest Oiglusest korgemalt sisemise Odigluse
olulisust. Lisaks viitasid tasusiisteemi korgemale tShususele juhtiva turupositsiooni

strateegia, mille jirgi organisatsioon maksab oma tdotajatele teadlikult turu keskmisest
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korgemat tootasu. Vorreldi ka suuri ja véike-keskmisi organisatsioone, mille jérgi hindasid
tasusiisteemi tohusust korgemalt suured (alates 250 to6tajaga) organisatsioonid.

Uuritud Eesti organisatsioonid erinevad oma tdotajate tasustamise praktikates
ladneriikidest (eelkdige USA-st ja Suurbritanniast), kus on rohkem kasutusele voetud
turupohised ldhenemisi tootajate tasustamisele. Uuringu tulemuste alusel saab viita, et
kiisitlusele vastanud organisatsioonid hindavad ametikohtade hindamist efektiivseks
meetodiks, mille alusel tasusiisteeme luua ning ametikohtade hindamise praktiseerimine
tasusilisteemi jaoks tdhendab korgemat tasustamise tajutud tShusust. Tegemist on Eestis
esimese antud teemat késitleva uurimistddga, mistottu ei saa hinnata, kas ametikohtade
hindamise praktiseerimine on aastatega muutunud. Tuleb arvestada, et ametikohtade
hindamist on lddnemaailmas niitidseks praktiseeritud rohkem kui 100 aastat, Eestis sellest
veerandi jagu. Seetdttu oleks oluline mdne aasta pérast 14bi viia kordusuuring, mille alusel
saaks teha jareldusi trendide kohta.

Kaéesolevas t60s keskenduti oluliselt tasusiisteemi tShususele, mis uuringu raames oli
operatsionaliseeritud 1dbi mitme erineva teguri. Seetdttu peab meeles pidama, et tegemist on
konstruktiga, mis vajab kindlasti taiiendavat kontrolli ja valideerimist. Vaatamata sellele, et
ametikohtade hindamist kasutanud organisatsioonid antud moodiku jargi oma tasusiisteemi
tohusust teistest korgemalt hindasid, on muret tekitav asjaolu, et enamus vastanud
organisatsioonidest ei mddda silisteemselt tasustamise mdju organisatsioonile ja selle
(ari)tulemustele. Selle asemel antakse hinnanguid tunnetuslikult ja tagantjdrgi. Seetdttu on
oluline leida moddikuid, mida organisatsiooni personalitootajad saaksid kasutada
tasusiisteemi moju hindamiseks. Vastasel juhul luuakse ametikohtade hindamise pohjal
organisatsioonile siisteemne tasustruktuur, kuid selle tegevuse tagajirgede ja mdju iile
puudub kontrollivdimalus.

On keeruline hinnata, kas juhul kui organisatsioonid votaksid tarvitusele
ladneriikides enam praktiseeritud turupohised ldhenemised toGtajate tasustamisele,
muutuksid nende hinnangud tasusiisteemi tohususele positiivsemaks. To6tajate tasustamise
praktikad ongi riigiti viga erinevad tulenevalt institutsionaalsest keskkonnast, ajaloost,
kultuurist ja paljudest muudest teguritest. Seetottu on kéesoleva kvantitatiivse uuringu
tulemused ebapiisavad, andmaks vastuseid kiisimustele, miks on Eesti organisatsioonid
valinud omale kirjeldatud tasustrateegiad. Samal ajal annab ldbiviidud uuring hea aluse
jargnevateks uurimusteks, mis tegeleksid todtajate tasustamise teemaga siivitsi ja
kvalitatiivselt, uurides selle erinevaid tahke pdhjalikumalt (néiteks kindlates sektorites voi

tegevusvaldkondades) kui ankeetkiisimustik seda voimaldab.
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RESUME

“Relations between Compensation Systems and Job Evaluation and the Impact on
Compensation System Effectiveness in Estonian Organizations”

Evert Kraav

The present master’s thesis focuses on organizations’ compensation systems, job
evaluation, relations between the two and on the perceived effectiveness of compensation
system. The purpose of the research is to find out whether using job evaluation as a basis for
an organization’s compensation system affects the compensation system effectiveness.

The problem derives from the fact that according to widespread human resource
management practice it is recommended that an organization’s compensation system should
be based on job evaluation. This is in conflict with several recent studies and previous
research which find that traditional job evaluation methods for employee compensation
systems might not be effective any more. Instead, organizations have adopted a more market-
based approach to job evaluation and employee compensation using compensation surveys.
This means that unlike traditional job evaluation methods which emphasize internal
alignment and fairness, larger focus is placed on external alignment (or competitiveness).
Additionally, it has been found that traditional analytical job evaluation (i.e. the point-factor
method) might have a negative impact on compensation system effectiveness as it adds
hierarchy, increases rigidness and bureaucracy levels in an organization.

The author of the herein thesis conducted a survey to study job evaluation and
employee compensation practices as well as compensation system effectiveness in Estonian
organizations. A structured web-based questionnaire consisting of 39 questions (or
statements) was used for gathering data. Part of the questionnaire was adapted from Balkin’s
and Gomez-Mejia’s (1990) Compensation Strategies and Pay Effectiveness Measure. Out of
the 523 organizations invited to the survey, 180 (34%) provided full responses.

The survey results were analyzed to find answers to the following research questions:

1. How many organizations base their compensation system on job evaluation and
what is the structure of compensation systems?
2. Which job evaluation methods are used and how many organizations use analytical

job evaluation methods?
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3. How do organizations rate their compensation system effectiveness and how do
organizations that use job evaluation rate its impact on compensation system
effectiveness?

4. Which market position is used for compensation systems and how is it related to
compensation system effectiveness?

5. How do job evaluation practices and compensation system effectiveness differ in
large and small-medium organizations?

The empirical analysis showed that most organizations have job evaluation based
compensation systems where pay structures are based on positions held by employees and
not on employees’ individual competencies (research question 1). Non-analytical job
evaluation methods (mostly classification) were most widely used, analytical job evaluation
was used in 16% of organizations (Q2). The average perceived compensation system
effectiveness was rated as 3.49 on a 5-point scale. Organizations whose compensation
system is based on job evaluation rated their compensation effectiveness higher than others
(Q3). According to survey responses, 17% of organizations use a leading market position
(consciously paying employees more than competitors) in their compensation strategy and
19% a lagging market position (consciously paying employees less than competitors). Using
a leading market position in compensation strategy also indicated a higher rating to
compensation effectiveness (Q4). Compensation practices in large and small-medium
organizations did not differ significantly. Job evaluation was widespread in both groups. In
addition, larger organizations rated their compensation effectiveness higher than small-
medium organizations (Q5).

The results of the empirical study differ from the analysis of theoretical materials.
Instead, traditional methods to approaching employee compensation (job evaluation, internal
alignment) were preferred and rated more effective. The following suggestions are made by
the author for Estonian organizations:

e Approaching compensation systems systematically will increase the effectiveness of
the compensation system. Organizations using job evaluation reported higher ratings
for their compensation system effectiveness while organizations not using any
methods rated their compensation system lower than others.

e Organizations should measure the impact that a compensation system has on
organization’s overall results. Most organizations do not measure the direct impact

systematically. Therefore it is important to find suitable measures that organizations
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could use to indicate how a change in their compensation system has influenced the

organization’s overall productivity.

e Using a leading market position in employee compensation system increases the
compensation system effectiveness. Of course, not all organizations can adopt a
leading market position which is why they should analyze their business strategy and
financial options with a possible solution to offer leading pay for their strategic
positions.

e Organizations should consider adopting market-based compensation strategies. The
results of the current study were different than the theoretical framework suggested.
Estonian organizations prefer traditional methods of job evaluation and internally
aligned employee compensation. Organizations in the US and UK have actively
moved to more market-based strategies. Since western human resource practices
have been adopted in Estonia before, it might only be a matter of time before the
newer approaches to employee compensation are implemented in Estonian
organizations.

The current study has its limitations to consider when analyzing the results. The
survey sample was not random or probabilistic. One response was received from each
organization, meaning that the answers were a given as perceived by the responder (human
resource professional) and actual practices might differ. Lastly, compensation system
effectiveness is a concept from USA that has not been used in Estonia before and it may

need further adapting to local organization culture.
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LISA A - ORGANISATSIOONIDELE VASTAMISEKS SAADETUD KUSIMUSTIK

Lugupeetud vastaja!

Kéesoleva kiisimustiku fookuses on tdotajate tasustamise ja ametikohtade hindamise
praktikad Eesti organisatsioonides. Uuringu kiigus kogutud andmeid kasutatakse TTU
Toostuspsithholoogia Instituudi magistritdds ning neid ei avalikustata kolmandatele
osapooltele.

Kiisitluses ootan osalema personalijuhte/-spetsialiste ning (tipp)juhte, kes on vastutavad (voi
on seotud) ametikohtade hindamise ja tasusilisteemi valdkonna toimimise eest
organisatsioonis. Iga organisatsiooni kohta soovime saada iihte vastust. Seega kui teate
sobivamat inimest, kes kiisimustele vastata vdiks, saatke palun talle praeguse veebilehe
aadress edasi.

Vastamine peaks keskmiselt aega votma kuni 10 minutit. Vastamist saab ka pooleli jitta
ning hiljem sobival ajal jitkata.

Vastuseid ootan hiljemalt 19. mirtsiks.

Kiisimustiku 16pus on vdimalus paluda endale kokkuvote uuringu tulemustest.

Suur tidnu abi eest!
Evert Kraav

Autori kommentaar: ,,** tihistab vastamiseks kohustuslikku kiisimust, ,,( )* tdhistavad, et
vastuseks vOis valida ainult {ihe vastusevariandi ning ,,[ ]“puhul mitu varianti.

1) T6otajate arv organisatsioonis (taandatud tédiskohale): *

2) Organisatsiooni tegevusvaldkond (EMTAK' jérgi):*

() A - Pollumajandus, metsamajandus ja kalapiiiik

() B - Méetoostus

() C - Tootlev toostus

() D - Elektrienergia, gaasi, auru ja konditsioneeritud Shuga varustamine
() E - Veevarustus; kanalisatsioon, jadtme- ja saastekditlus

() F - Ehitus

() G - Hulgi- ja jaekaubandus; mootorsoidukite ja mootorrataste remont
() H - Veondus ja laondus

() I - Majutus ja toitlustus

() J - Info ja side

() K - Finants- ja kindlustustegevus

() L - Kinnisvaraalane tegevus

() M - Kutse-, teadus- ja tehnikaalane tegevus
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() N - Haldus- ja abitegevused

() O - Avalik haldus ja riigikaitse; kohustuslik sotsiaalkindlustus
() P - Haridus

() Q - Tervishoid ja sotsiaalhoolekanne

() R - Kunst, meelelahutus ja vaba aeg

() S - Muud teenindavad tegevused

3) Organisatsiooni kapitali paritolu:*

() Kohalik kapital

() Viliskapital

() Riiklik kapital

() Segakapital (kohalik- ja valiskapital)

4) Millist ametikohtade hindamise meetodit kasutatakse teie organisatsioonis?*
(Ametikohtade hindamine ehk t66de omavahelise suhtelise vddrtuse leidmine

tasusiisteemide jaoks.)

[ ] Ametikohtade jarjestamine

[ ] Ametikohtade klassifitseerimine (nt toopered)

[ ] Ametikohtade analiiiitiline hindamine (nt punkt-faktor meetod)
[ ] Ametikoha turuvéartuse hindamine (nt market-pricing)

[ ] Moni teine meetod (palun tdpsusta)

[ ] Ei kasuta hindamist

5) Milline tasusiisteem on teie organisatsioonis hetkel kasutusel?*

() Valdavalt ametikohapdhine tasusiisteem (st tasude méadramise aluseks on ametikoha sisu
ja tilesanded)

() Valdavalt isikupdhine tasusiisteem (st tasude madramise aluseks on to6taja oskused ja
kompetentsid)

() M0ni teine variant (palun tdpsusta)

6) Kas teie organisatsiooni pracgune tasusiisteem pohineb ametikohtade hindamisel?*

() Jah
()Ei

() Osaliselt (nt mones alliiksuses)
() Moni teine variant (palun tépsusta)

7) Kas teie organisatsioonis kasutatakse tO6tasu médrade otsustamisel konsultatsiooni—
firmade palgauuringute infot?*

Moelge palun viimase 5 aasta praktika peale.

() Jah, kasutame igal aastal

() Jah, kasutame aeg-ajalt

() Ei kasuta palgauuringuid

() Moni teine variant (palun tépsusta)
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8) Kas teie organisatsioon osaleb palgauuringutes?*
Moelge palun viimase 5 aasta praktika peale.

() Jah, osaleme igal aastal

() Jah, osaleme aeg-ajalt

() Ei osale palgauuringutes

( ) Moni teine variant (palun tépsusta)

9) Kas teie organisatsioonis kasutatakse tootasu madrade otsustamisel riikliku avalikku
statistikat?*

()Jah

() Ei

() M0dni teine variant (palun tdpsusta)

10) Milline on teie organisatsiooni tasustamise strateegia turupositsioon vorreldes
konkurentidega?*

() Juhtiv (iile turu keskmise taseme)

() Vordne (turu keskmisel tasemel)

() Jargiv (alla turu keskmise)

11) Kas teie organisatsioonis on tsentraliseeritud tasusiisteem (kdigil alliiksustel on sama
siisteem)?*

() Jah, tdielikult tsentraliseeritud

() Osaliselt (nt monel alliiksustel on eraldi tasusiisteem)

() Ei, alliiksustel on vabadus luua oma tasusiisteem

12) Kui suur on pdhipalga osakaal keskmiselt teie organisatsiooni kogutasu paketist?*
() Kuni 50%

() 51-70%

() 71-90%

() 91-100%

13) Kas tdotaja pohipalga tous teie organisatsioonis sOltub té6taja individuaalsetest
tulemustest?*

() Jah, enamasti

() Osaliselt (nt palgatdusu aluseks on valdavalt t66 sisu muutus, kuid arvestatakse ka
tootaja tulemusi)

() Uldse mitte (nt palgatdus ei sdltu tulemustest, seda tasustatakse tulemustasudega)

14) Taiendavad kommentaarid (vajadusel):
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Jargnevalt hinnake palun esitatud viiteid, kuivord need iseloomustavad teie organisatsiooni
ning selle personalijuhtimise ja todtajate tasustamise praktikaid.

Autori kommentaar: Kiisimused 15-28 vastati jargneval skaalal: (') Ei ndustu () Pigem ei
ndustu () Nii ja naa () Pigem ndustun ( ) Noustun tdielikult

15) Meie organisatsiooni tasusiisteem on kavandatud selliselt. et oluline osa t66j0ukuludest
on muutuv (st iiles ehitatud tulemustasule).*

16) Meie organisatsiooni tasusiisteemis on eesmérgiks todtasude sisemine diglus (todtasu
vastavus ametikoha viirtusega organisatsioonis).*

17) Meie organisatsioonis arvestatakse tasuméirade puhul enam viliseid turutegureid
(valist diglust ehk palgataset teistes samalaadsetes organisatsioonides) kui tootasude
sisemist diglust.*

18) Meie organisatsioonis ei avalikustata informatsiooni to0tajate tootasude kohta.*

19) Meie organisatsioonis on sisekorra eeskirjas (v0i muus tdotajatele tditmiseks
kohustuslikus dokumendis) méératud, et tootajatel on keelatud avalikustada oma tdootasu

suurust teistele tootajatele ja kolleegidele.*

20) Meie organisatsiooni to0tajaid kaasatakse palgasiisteemi loomisse ja suuremate
muudatuste tegemisse.*

21) Tootaja staaz meie organisatsioonis on oluline tegur to0tasu méiaramisel. *

22) Tootajate premeerimisel hinnatakse korgemalt organisatsiooni pikaajaliste eesméarkide

saavutamist toetavaid tulemusi (st lithiajaliste eesmirkide saavutamine on viiksema

kaaluga).*

23) Tootasude kokkulepped meie organisatsioonis on valdavalt individuaalsed (juht
otsustab iga tO0taja toOtasu médra). *

24) Organisatsiooni tasususteem toetab organisatsiooni eesméirkide saavutamist.*

25) Uldiselt on organisatsioonis kasutatavad tasustrateegiad omanikele (aktsiongridele)
tulusad.*

26) Too6tajad on rahul organisatsiooni tasustamise praktikatega.*

27) Organisatsioonis rakendatav tasusiisteem aitab oluliselt kaasa to0tajate hoidmisele,
viarbamisele ja motiveerimisele.*
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28) Meie organisatsiooni tG0tajate tasustamise praktikad on viga kuluefektiivsed.*

29) Kui efektiivne vahend on teie hinnangul ametikohtade hindamine tasusiisteemi loomise
alusena (oma organisatsiooni nditel)?*

() Pigem ei ole efektiivne

() Monevorra efektiivne

() Pigem on efektiivne

30) Kui kuluefektiivseks hindate ametikohtade hindamise mdju oma organisatsiooni
tasusiisteemile?*

() Pigem ei ole kuluefektiivne

() Monevorra kuluefektiivne

() Pigem on kuluefektiivne

31) Kas teie organisatsioonis mdddetakse tasusiisteemi mdju organisatsiooni

uldeesmarkide taitmisele?

() Jah, siistemaatiliselt
() Jah, mittesiistemaatiliselt (tunnetuslikult)
() Ei mdddeta

32) Hinnake palun, milline on teie organisatsiooni praegune iildine palgatase vorreldes
Eesti turuga:

() Oluliselt iile keskmise

() Pigem iile keskmise

() Keskmiselt samal tasemel

() Pigem alla keskmise

() Oluliselt alla keskmist

33) Kuidas hindate oma organisatsiooni majandusliku edu, vorreldes teiste sarnaste
organisatsioonidega turul?

() Ule keskmise

() Keskmine

() Alla keskmise

34) Ametikohtade klassifitseerimise meetodid, mida organisatsioonis kasutatakse:
[ ] Fontese toopered (Tooperede kataloog)

[ ] Mercer'i toopered (MUPC System)

[ ] Hay Group'i todpered (Job Family Modelling)

[ 1 Aon Hewitt'i klassifitseerimine (CareerLink)

[ ] Towers Watson'i klassifitseerimine (Job Architecture)

[ 11SCO (International Standard Classification of Occupations) klassifitseerimine
[ ] Organisatsiooni (kontserni) enda meetod

[ 1 Muu:
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35) Ametikohtade analiiiitilise hindamise meetodid, mida organisatsioonis kasutatakse:

[ ] Fontese analiiiitiline (punkt-faktor) meetod
[ 1 Mercer'i IPE meetod

[ 1 Hay Group'i Grades meetod

[ 1 Aon Hewitt'i Job Link meetod

[ ] Towers Watson'i Job Levelling meetod

[ ] Organisatsiooni (kontserni) enda meetod
[ 1 Muu:

36) Palgauuringud, mida organisatsioonis kasutatakse:
[ ] Fontes

[ 1 Mercer

[ 1 Hay Group

[ 1 Aon Hewitt

[ ] Towers Watson

[ ] Palgainfo agentuur

[ 1 Muu:

37) Kontaktinfo (vabatahtlik)
Ametikoht:
Email:

38) Kas soovite kokkuvotet uuringu tulemustest?
Saadetakse juunikuu jooksul iilal antud emaili aadressile.
() Jah, muidugi!

() Ei, aitéh!

39) Taiendavad kommentaarid:

Suured tdnud vastamast!
T66 valmib juuni alguseks. Kokkuvdtte saadan juunikuu jooksul, kui selleks soovi
avaldasite.

Koike head!
Evert Kraav
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