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õputöö teemaks on 

töötasusüsteemi aren võimalused. Tasusüsteemid vajavad regulaarset ajakohastamist, 

seega on vastav analüüs aktuaalne. Töö autorile pakub teema huvi seoses tema igapäevatööga 

käsitletava ettevõtte raamatupidajana.

Lõputöö eesmärk on anda hinnang ISE tasusüsteemi mise võima

. Töö eesmärgi saavutamiseks on püstitatud järgmised uurimisülesanded: 

analüüsida ISE olemasolevat tasusüsteemi, tuua välja muutmist vajavad aspektid;

tutvuda võrdlusandmetega teiste rahvusvaheliste koolide kohta; 

tutvuda pedagoogide puhul kasutatavate tasusüsteemidega;

ISE tasusüsteemile edasiarendamise võimalusi, anda hinnang nende sobivusele.

, põhi .

praegused töötasud ja iga aastased palgatõusud on määratud staažil ja haridusel põhinev

. Seejuures on eraldi skaalad välismaalt värvatud töötajatele ja kohalikele.

Viimati kerkis tasusüsteemi ISE päevakorda 2011. aasta sügisel, kuid tookord 

moodustatud töögrupp ei suutnud üksmeelset arvamust kujundada. Lisaks mõjutasid tollast 

ku situatsioonis, mille tulemusel pöördus juhtkonna 

põhitähelepanu palgaküsimuselt kõrvale. 

ISE palgasüsteemi saaks käesolevat tööd kasutada lähte

võrdluste läbiviimiseks. Kuigi analüüsiks on vaja uusimaid kätte

meid, ei aegu sama kiiresti kä

süsteemide kohta. on lõputöös käsitletud 

palgasüsteemid kohaldatavad ettevõte le, mille põhitööjõuks on spetsiali ,
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koostööst sõltub ettevõtte edu, samas nende eraldiseisvat 

töötulemust on raske mõõta.

õputöös on süsteemi vaadeldud laiemalt ja käsitletud selle ülesehitus

võimalike muudatuste mõju ettevõttele suuremas plaanis. Seejuures on pöö tud tähelepanu 

ettevõtte konkurentsivõimele ja sisekliimale avalduvale mõjule. Samuti on käsitletud pedagoo

tasusüsteemi tähtsust töötajate motiveerimisel.

Lõputöö algab olem tutvustava peatükig on 

vaheliste koolide süsteemi üldiselt ning seejärel Eesti Rahvusvahelist Kooli, selle u

põhimõtteid, sise ja väliskeskkonda. Seejärel on 

süstee süsteemi ning selle arengut läbi aja.

olulisi aspekte pedagoogide puhul kasutatavate tasusüsteemidega seoses. 

Esmalt on käsitletud pedagoogide värbamist rahvusvahelisel tööjõuturul. Seejärel on võrreldud 

ISE u süsteem

väljaannete põhjal ga sarnase tasusüsteemi arengut ja refor

Peatükk lõpeb pedagoogide motivatsiooni eripära 

käsitlemisega.

põhjalikuma vaatluse alla võimalikku alternatiivi praegusele

ISE süsteemile ning neid on analüüsitud nii numbriliste näitajate kui pehmete väärtuste 

Samuti on pööratud tähelepanu ülemin

. nalüüsi tulemusena on töö autor toonud välja soovitused ISE palgasüsteemi 

Lõputöös on dokumentide analüüs. kodu

itöö ja tasusüsteemide vallas nagu R. Alas, K. Türk jt. Välis

’ süs A. Hargreaves’i 

ja M. Fullan’i seisuko T. Whitaker’i, B. Whitaker’i ja D. Lumpa käsitlusi

. Olulisi võrdlusandmeid teiste rahvusvahelise süsteemi koolide kohta on saadud 

välja

koolisüsteemil ja sealsetel palkadest, sest ISE 

vajab teistsugust tööjõudu.
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Kõigi lõputöös esitatud numbriliste 

direktorilt. Konkreetsete töötasusid puudutavate andmete esitamisel on privaatsuse tagamiseks 

varjatud töötajate nimed ning täpsemad ametikohad.

Kirjanduse ja statistika kõrval olulisteks informatsiooni allikateks ja nõuandjateks ISE 

töötajad , büroojuht Reelika Herkel, 

raamatukogutöötaja ja endine ISE juhatuse liige 

, keda lõputöö autor siinkohal tänada soovib. Lisaks sellele soovib töö autor 

valdada tänu ISE endisele direktorile Sharon Sperryle, kes oli suurepärane juht ja motiveeris 

töötajaid järjekindlalt enesetäiendamisega tegelema. Suur tänu 

ka lõputöö juhendajale Merle Varendile heade nõuannete ja toetus
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1. SÜSTEEM

eatükk vaatluse all olevat ettevõtet. Esimeses alapeatükis on käsitletud

liste koolide süsteemi laiemalt ja antud ülevaade ISE toimimisest, 

Seejuures on pööratud tähelepanu koolidirektorite erinevatele juhtimisstiilidele ja väärtus

angutele, mis on mõjutanud süsteemi kujunemist. Samuti on

kui teist olulist otsustajat palgasüsteemi ja eelarve osas.

alapeatükis tavapäraseid tasusüsteeme

seejärel ISE palgasüsteemi arengut läbi kooli ajaloo ja ISE

lisatasude süsteemi. Analüüsitud on hetkeolukorra plusse ja miinuseid nii ettevõtte kui töötajate 

seisukohast ja toodud välja lahendamist vajavad probleemid.

1.1. Rahvusvahelistest koolidest üldiselt

vastavate õppekavade järgi , põhi

ingliskeelsed erakoolid, mis on levinud üle maailma. Õpilasteks on eelkõige 

peredest, mis vanemate töö tõttu tihti elukohta vahetama peavad. Koolisüsteem ja õppe

on üles ehitatud sellist elustiili toetama.

Rahvusvahelised koolid on valdavalt erakoolid. Mõnikord võivad nad olla seotud saatko

ku või muu asutusega. Siiski on nad alati tasulised, ning tasud on küllaltki kõrged, sest kool 

ise ära majandama ning tagama rahvusvahelise ja spetsiaalselt koolitatud personali. 

– re peab elukohta muutma töö tõt

laste koolikulude kompenseerimine enamasti osa tööandja poolt pakutavast hüvitiste paketist.

olide töötajad on vastava lisa e saanud õpetajad. öötajate leidmiseks

värbamislaadad. 

süsteemi pärane. Enamasti sõlmitakse töölepingud 1 kuni 2 
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aastaks ning pikendatakse üks või kaks . Üle viie aasta ühes töötamisele ei vaadata 

hä (tihti defineeritakse siis töötaja staatus ümber ja kaotatakse palgale lisanduvad soodus

. Töökohta vahetades liiguvad õpetajad reeglina mõne teise maa sama süsteemi kooli.

Rahvusvaheliste koolide õpetajate jaoks puuduvad spetsiaalsed akrediteeri

või stused. Sellesse süsteemi värvatud uutel töötajatel tuleb alustada enda 

arendamisega läbi erialaorganisatsioonide poolt täiendkoolitust . Lähenemine õppe

täiendkoolitus

eelkõige õpetajate eria

kohtuvad ja vahetavad kogemusi ühe aine/valdkonna õpetajad.

viiakse läbi ühisüritus

, keda peab selle süsteemi koolides olema enamus, töötab 

aladel, kuna seal on vaja kohalike teadmisi. Õpetajatest rakendatakse asukohariigi töötajaid 

peamiselt loovatel aladel (kunst, muusika, kehaline kasvatus) ning lasteaiaõpetajatena.

Põhiainete õpetajad peavad olema välismaalased ja kõnelema kooli õppekeelt emakeele tasemel.

ühtne kultuur. 

k öötajate vahel aktiivne suhtlus, samuti on palju 

(see puudutab ka palgasüsteemi). Tulenevalt küllaltki suletud 

personal kui õpilased, on välis

dena õigem vaadata just 

ja iseärasustega on nõrg

1.2.

al 17 õpilasega

. guseks on õpilaste arv kasvanud üle saj . , põhi

haridust. Ingliskeelset õpet pakutaks

. Kooli missioon on pakkuda kõrge kvaliteediga 
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Baccalaureate Organization’i , Council of International Schools’i 

Schools and Colleges’i 

Õpetatakse rahvus

õppekava järgi. ISE lõputunnistust aktsep astumisel nii Eesti kui välismaa 

kõrgkoolid. 

on 38 töötajat, neist üle 1/3 välismaalased

2 . Kõige enam on ameeriklasi, teiste rahvuste seas on esindatud inglased, iirlased, prantslased, 

Kooli õpetaja

õpetajaid. Kõik kooli sutuse töökeel on 

inglise keel. Töötajad suhtlevad aktiivselt teiste sama süsteemi koolide töötajatega. Peamine 

infovahetus käib läbi ste ühisürituste, m

, kuid mitte kõik, kohalikku päritol

k

Kooli õpilased on nagu õpetajad. Läbi ae – 30

. Valdavalt on need lapsed, kelle pere on vanemate töö tõttu ajutiselt Eestisse kolinud 

(diplomaatiline personal, välisriikide eksperdid, rahvusvahelised äriinimesed)

likke eesti ja vene rahvusest õp (sügisel 2013 vastavalt 29% ja 21% kogu õpilaskon

, sest kooli õppemaks 5 000 € – 18 000 €

sõltuvalt vanuseastmest u turgu arvestades äär

kõrge. Kuna kool ei õpeta Eesti õppekavade järgi, ei ole nii suurt rõhku Eesti keele ja 

kultuuri õpeta

kõrval on 2013 a sügisel enim esindatud rahvused ameeriklased (10%) ja hispaanlased (6%).

Kooli õpilaste arv on viimasel kümnel aastal kõikunud 97 ja 141

k õpilaste aktiivne liikumine 

seetõttu võib vastav näitaja õppe kõikuda (Ib.

2013 a sügisel oli 9 õpilast. 

2013–2014 õppeaasta alguses 129 õpilast 35 töötaja 24 õpetajat, kellest 13

on välismaalased . Seega on koolis 5,4 õpilase kohta üks õpetaja. 

Nagu eelnevast nähtub, on kooli eeliseks personaalne lähenemine igale õpilasele ning kultuu
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ekliima on olnud pigem hea, töötajad on ennast alati tundnud ühtse suure perena, kes 

üksteist toetab. Viimastel aastatel on pingeid tekitanud olulised muutused konkurentsi

nis, eelkõige Euroopa Kooli loomine 2013. aastal. See on põhjustanud tööt

ja töökoha säilimise pärast. Kooli juhtkonnal puudub konkreetne tulevikuvisioon, mis töötajaid 

julgustaks ja ühendaks. Ebakindlus ja kiirelt ning ettearvamatult muutuv keskkond on halven

gapäevatöös. Siiski loodab enamus töötajaid, et 

tegemist on ajutise probleemiga ja peale olukorra stabiliseerumist taastub senine kõrgelt moti

ritud ja kaasahaaratud töötajatega loominguline ning pühendunud töökeskkond. Kuivõrd 

töötajad ISE , näitab ka see, et paljud (18%) mujale tööle asunud töötajad tulevad 

võimalusel mõne aja pärast tagasi . Võrreldes teiste 

rahvusvaheliste koolidega on see näitaja kindlalt esirinnas. 

1.3.

mõista palgasüsteemiga seotud otsuste langetamist, on järgnevalt tutvustatud ISE 

stru kahte peamist otsustusõigust omavat . 

küllaltki l . Direktori tööd suunab juhatus. 

alluvad õpetajad. Koordinaatorite 

hallata on eelkõige pedagoogilised küsimused. Tugipersonal allub otse direktorile. 

Lähtuvalt Swailes’i käsitlusest raamatus „Organisatsioonikäitumine“ (Brooks 203

võib ISE struktuuri iseloomustada järgneval

erialaspetsiifilised otsustusõigused on delegeeritud alamate astmete  tööta

väga väike, horisontaalne eristatus pisut suurem. õimitus on 

seeritus on väga suur, iga töötaja on oma erial reeglina töö

ülesanded ega nende täitmiseks vajalikud eeldused ei kattu. ja bürokr

sõltuvalt tegevjuhist. ulatus on struktuuri lameduse tõttu 

küllaltki suur. Koordinaatorite juhtimisulatus on samas väike –5

koosneb terve osakond ühest inimeses .

kõrgeim juhtorg n

ühing ja kuulub lapsevanematele. 
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või ärijuhtimise taustaga rahvusvahelisi spetsialiste lapsevanemate hulgast. 

õpetajate e (et anda sõnaõigust ka kooli töötajatele). Juhatus käib koos kord kuus

– jälgib nende täitmist

olulisemate muudatuste ja investeeringute üle ning määrab direktorile ülesanded ja tegevus

Juhatuse koosolekud on reeglina avatud kõigile huvilistele ja olulisemate päeva

uulama ka töötajad.

regulaarseid juhtimiskoolitusi. Vajadusel tuuakse kooli nõustama eksperte või teiste rahvus

. 

ühinguga, ei olegi eesmärgiks kasumi teenimine, vaid ühingu liikmetele 

hüvede (kvaliteetse hariduse) pakkumine. Kooli personal on selles alati ohtu ja vastuolu näinud, 

imaksude vähendamisest

ärimaailma

maastikul. Kindlasti on riskitegutiks ka suur välismaalaste enamus juhatuses, mis tähendab 

nende väheseid teadmisi E

–7 aasta järel, siiani on kõik olnud ameeriklased ja neil on olnud 

pedagoogiline taust. Kuna ISE on teiste rahvusvaheliste koolidega võrreldes väike ja ka rahalis

piirdub õppealajuhatajaks või asedirektoriks olemisega. Kogu kooli ajaloo vältel on olnud üks 

lisaks pedagoogilisele. Direktorid suhtlevad alati aktiivselt teiste sama süsteemi koolide 

htis kooli kaks õppeaastat 1995–1997. Kool 

asutati algkoolina ja avamise ajal 1995 a sügisel oli koolis 14 õpilast 4 õpetajat. Kahe 

aastaga kasvas õpilaste arv 39

7 õppeaast

1997–2004. Tema juhtimise ajal omandas kool IB akrediteeringud kõigile koolitasemetele: 

– ) 2003, põhikoolile (MYP –

Diploma

gud kõigil koolitasemetel. Nii väikse ja noore kooli jaoks nagu ISE oli 
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nende hulka jõudmine märkimisväärne saavutus. 2002 oli kooli õpilaste arv ületanud saja . 

Ka töötajate arv oli märgatavalt kasvanud ül tades neljakümmet. (

väga see tähendas oluliste 

administreerimise põhimõtetes. Õppeaastal 2003–

goo n misküsimustega tegelev õpetajate 

väljatöötamist 2013 .

–2009 juhtis kooli 5 õppeaasta vältel Sharon Anne Sperry. Tema suurimaks 

saavutuseks oli kooli täieliku akrediteerimisprotsessi lõpuleviimine, mille käigus lisaks IB akre

teeringutele omandati 2006. aastaks ka NEASC’i ja CIS’i akrediteeringud. 

tal suurepärane motiveerimis hindas ta kõrgelt töötajate aren

mise ja kaasatuse tõstmise olulisust ettevõtte edukuse saavutamiseks. 

di sisse eelarvepõhine juhtimin

personalitööd ning asjaajamist üldiselt. 

direktoriks sai ettevõtte siseselt e aaegne töötaja Donald

juhtis kooli 3 õppeaastat 2009–

languse mõjudega ning ootamatult suurenenud meedia vaenuliku tähelepanuga. Üldiselt jätkas ta 

ja finantsekspertidest, kes kooli juhtimises oluliselt kaasa rääkisid ja otsuseid 

suunasid.

valisse kasumile orienteeritud äriettevõttesse.

tati samuti ettevõtte siseselt. Tema väljakutse

(eelkõige 2013 a 

ISE

väljundite äärina ei 

palgasüsteemi

Personali värbamine, palkade, lisatasude ja soodustuste määramine kehtiva tasustamise süsteemi 

tõlgen

rektorile erineval määral vabadust andnud. 

direktori ja juhatuse koostööna. Kooli põhikirja järgi kuulub juhatuse pädevusse
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(üle 80 , on 

aastased palgatõusud,

Pedagoogide huvide eest seisavad juhatuses õpetajate esindaja goo

kooli õpetajaskonnaga seotud (eriti direktorid, kes on edutatud ettevõtte 

. Seega on kõigi palgateemaliste otsuste puhul oluline kahe erinevate huvidega grupi –

– Mõlemal huvigrupil 

on küll ühiseks eesmärgiks kvaliteetse hariduse andmine koolis, kuid lapsevanemad sooviks, et 

võimalikult madalate õppemaksud . Samas kooli personal hindab oma tööd ja 

vib, et seda vääriliselt tasustataks. Samuti soovivad nad, et kool investeeriks enam ne

täiendkoolitustesse ja harid nähakse peamise kvaliteedi tõstmise vahendina. 

1.4. süsteem

Järgnevad alapeatükid süsteemi arengut ja peam mõjutanud

. Kõigepealt on tutvustatud rahvusv süsteeme, 

seejärel ISE palgasüsteemi loomist ja arengut. Viimane alapeatükk käsitleb p süsteemi 

ning toob välja selle tugevad ja nõrgad küljed, sam

1.4.1. süsteemid rahvusvahelistes koolides

– tööstaaži ja haridustaset. Välismaalt värvatud 

personalil lisanduvad palgale majutust, transporti jms. katvad hüvitised.

määratakse aastaste netosummadena USA dollarites võ välis

lastest töötajatele kas kogu palga või enamuse sellest Central … 2012

Rahvusvahelistes koolides on sage kohalikku päritolu pedagoogide eraldi, välismaa

mis on üles ehitatud samal staaži ja hari

duse põhimõttel . Sellist vahe tegemist põhjendatakse kahe asjaoluga: esiteks ei pea kohalik 

goog oma kodu ja peret töö pärast ümber kolima ja uue kultuuriruumiga 

harjuma, teiseks ei oma kohalikult värvatud õpetaj

töötamise kogemust ega vastavat väljaõpet. 
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Tugisüsteemide töötajate palkade jaoks tavaliselt palgaskaalasid ei ole. Nende töötasud määra

takse reeglina kohalikku tööjõuturgu arvestades, sest valdav enamus on vä

Puudub traditsioon, et tugitöötajate palgataset mõjutaks haridus üle miinimum

nõude taseme (kõrgema erialase teaduskraadi omandamisel palk 

töötasu seostamine staažiga on tõenäoliselt võimalik personaalsete läbirääkimiste kaudu.

kooliaasta alguses aset leidvad palgatõusud on rahvusvahelistes koolides 

nende suurus ja põhimõtted võivad 

järgmisele staaži reale üle viimine palgatõusud õ d

töötajate gruppide jaoks. 

1.4.2. ISE tasusüsteem enne skaala loomist

Kooli eksisteerimise jooksul on ISE tasusüsteem teinud läbi olulisi muuda

tel, kahe esimese direktori tööajal, kasutati personaalset palkade määramist. Arvestades väikest 

töötajate arvu ning alles alustavat ettevõtet võib seda pidada loomulikuks asjade käiguks. Kuigi 

omaseid palgaskaalasid ei kasutatud, lähtuti üldjoontes 

samadest põhimõtetest – tasemest ja tööstaažist. Välismaalt värvatud personali puhul 

katteks, samuti töölepingu algamisel ja lõppemisel kolimiskulude ja lennu tite hüvitamine. 

Õpetajate palgad määrati kindlaks netosummadena USA dollarites ja välismaalastest töötajatele 

maksti ka enamus summast välja selles valuutas. 10–15% maksti välja Eesti krooni

õpetajate palk arvutati täies mahus ümber ja maksti Eesti kroonides.

olis oli kujunenud tavaks anda kõigile töötajatele iga aastane palgatõus kompenseerimaks 

elukalliduse tõusu. Juhtkond otsustas lähtuvalt direktori soovitusest vastava protsendi ja see 

kehtis kõigile töötajatele. 

statud ja direktorid tõlgendasid neid vastavalt oma 

parimale äranägemisele. Hilisem palgatasemete korrastamine näitas, et sarnase staaži ja haridu

sega töötajad said tihti küllaltki erinevat palka. Samuti võisid oluliselt erineda sarnastest 

ärvatud töötajate lisasoodustused. Kuna soodustused ei olnud fikseeritud mingi 

kirjaliku lepinguga (isegi mitte töölepingus), tekitas see tihti vaidlusi ja arusaamatusi. Lõplikud 

otsused tehti pigem isiksuste ja läbirääkimisoskuse põhjal, mitte objektiivse

Sama kehtis ka palgasummade määramisel. Seega andis niisugune süsteem ilmse eelise kõrge 

enesehinnanguga efektiivsetele läbirääkijatele. Ettevõttes laiemalt põhjustas olukord ebavõrdsuse 
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tunnet. Paljud töötajad kogesid pettumust, lootu

võrdsest kohtlemisest heade suhete või tõhusa ähvardamis

Rahalises mõttes esines ilmselt nii üle kui alamakstud töötajaid, tagantjärgi on sellise süsteemi 

t võimatu määrata.

1.4.3. de

2003–2004 süsteemi korrastada ning luua teiste CEESA koolidega 

valmistas ette kooli töötajatest ,

põhiülesandeks oli direktorit juhtimisküsimustes nõustada. Meeskonda kuulus üks kohalikku 

päritolu ning kaks välismaalastest õpetajat

töötaja töögruppi ei kuulunud.

Palgaskaala ülesehitamisel lähtus töögrupp tüüp

dusest. vastas ühele pedagoogilisel ametikohal töötatud aastale (tööstaaž 

kui väljaspool) – välismaalastest

Ridade vahed (1 aasta tööstaažist tulenev palgatõus) olid üle skaala võrdsed, kuid MA tasemel 

umbes kolmandiku võrra suuremad, kui BA tasemel. 

. Palga väljamaksmine toimus endiselt kahes valuutas. Kui töötaja 

avaldas soovi, võimaldati dollarite asemel väljamakset eurodes. 

d ettevõttes avalik . 

pedagoogidele automaatse palgatõusu iga kooliaasta algul – lisandunud aastase staaži võrra 

liikusid kõik töötajad automaatselt järgm

regulaarsed palgatõusud ei olnud kirjalikult üheski dokumendis fikseeritud, kuid muutusid 

suulise lepinguna töötajate jaoks ootuspäraseks.

Töögrupi jaoks vaieldamatult keerulisim ülesanne oli 

töötajate paigutamine uuele palgaskaalale oleks võimalikult lihtne. Ühest küljest pidi see tagama 

inimeste jaoks võrdsuse ja ettevõttesisese 

palgasüsteemi ja sellest tulenevad lisakulud aktsepteerima.

Töötajad otsustati paigutada palgaskaalale lähtudes nende staažist 

boonusena lisati kõigile üks staaži aste (st kui töötaja reaalne töökogemus oli 5 aastat, paigutati 
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te töötajate värbamisel võeti palgaskaala edaspidi rangelt 

palga määramise tased palgatõusud peatusid, tundsid vanad töötajad end 

seetõttu uute värvatutega võrreldes ebavõrdselt. 

1.4.4. süsteem

Palgale lisanduvate soodustuste süsteemi ei muudetud, kuid töölepingutes 

või ,

ega nõustumine muudeti osaks töölepingu sõlmimises

tööajad , tasulised haiguspäevad ja muud puudumised ning iga

kõigile töötajatele võrdsel alusel antavad preemiad

töötajad neile vastavalt tööstaažile

seekord ei arvestatud ISE eelset staaži, kuna abipersonali hulgas oli palju vanemaid inimesi ja 

ebarealistlikult väikesteks . 

tehti ülesandeks raamatupidajale ja personalitöötajale. Niisugused 

ei ole rahvusvahelistes koolides kü seda lahendust, et vähendada 

inimeste tunnetatud ebavõrdsust ning lihtsustada palkade määramist värbamisel. 

ühetulbali d (ei sõltunud haridusest) ja summad skaala ri

töötajate tolle he järgi (nt 5 aastase ISE töökogemusega töötaja palk võeti 5 

palgaks ja sellest lähtuvalt arvutati eelmised ja järgmised Erinevalt õpetajate 

summadeks ühe kuu brutopalgad Eesti kroonides. Nii oli neid lihtsam võrrelda 

kohalikul tööturul pakutavatega, sest abipersonal värvati . Ühele tööaastale vastava 

palgaastme vaheks võeti tollane keskmine elukalliduse tõus a 3

nali palgaskaalade loomisega seoses vastavate töötajate jaoks mingeid muudatusi 

hetkepalkades. Märkimist väärib ka fakt, et abipersonali palgatõusud, mis määrati kindlaks 

teistel põhimõtetel, olid ligi poole väiksemad

Ettevõtte sisekliimale ja töötajate rahulolule mõjus uute palgaskaalade kasutuselevõtt värsken

valt. Kuigi leidus endiselt töötajaid, kes tunnetasid ebavõrdsust, pidid ka nemad möönma, et 

vähemalt oli seda üritatud vähendada. Töötajad, kellele oli osaks saanud palga korrigeer

märgatavalt senisest üles , et nende senine ebavõrdne kohtlemine oli 

möödas. Motivatsiooni ja kindlustunnet lisas iga astane palgatõusulubadus ning täiendava 
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idustaseme omandamisega saadav palgatõus. 2 süsteemi järgi bakalaureusekraadi 

omandanud kohalikud õpetajad võtsid kinnitused sellise hariduse võrdsustamisest magistri

kraadiga, et saada palgatõus ke öelda, kui paljud õpetajad just uue palgasüsteemi tõttu 

või doktorantuuri , sest huvi enesetäiendamise vastu on ISE õpetajate seas 

alati kõrge olnud. Kindlasti aitas ülikoolihariduse jätkamisele 

perioodil vastu võetud otsus hüvitada töötajate pool täiendava erialase hariduse

sega seotud õppemaksu 2013– on 24 õpetajast 3 

Majanduslikus mõttes tähendas uus süsteem kindlasti

korrigeeritud kellegi palku allapoole, küll aga tõsteti paljude töötajate palgad 

senisest kõrgemateks tulenevalt nende haridustasemest ja staažist. Samuti põhjustasid 

lisakulusid erinevate soodustuste lisandumised ja ka palgaskaalaga kindlaksmääratud suuruses 

astased palgatõusud .

dest õnnestus direktoril veenda juhatust uut süsteemi heaks kiitma põhjendades seda töötajate 

võrdse kohtlemise

pidas direktor korrektset palgasüsteemi oluliseks tööriistaks värbamisel, mis tõstab kooli

ja usaldusväärsust tööle kandideerijate hulgas võimaldab seega valida paremat personali.

1.4.5. süsteem

töötasu arvestamise süsteem on üldjoontes kasutusel siiani. Olude sunnil on 

tehtud suuremaid ja väiksemaid korrektsioone. Näiteks täpsustatud, et doktorikraadi puhul 

õpetaja on staaži ja haridusega 

õpetaja võeti vastavalt vajadusele kasutusele 17 ja 18 palgaaste, kuigi neid 

. Ka välismaalt värvatud töötajate lisahüvitiste süsteemi on 

täpsustatud ja reguleeritud, lisades erinevaid hüvitisi ) või seoses 

laste olemasoluga (õppe

varem ebamäärase

rahvusvahelise taustaga tööta seotud põhjustel Eestisse kolin

tal õigus töötasule, kuid mitte lisasoodustustele.

(Central … 2012 ja mingil määral praktiseeriti seda ka ISE

juba varem, kuid nüüdsest fikseeriti tingimused ametlike eeskirjadega. 
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– 1 on 4 350 € aastas

töökogemuseta, bakalaureusekraadiga kohalik õpetaja), kõrgeim 16 on 34 375 € 

aastase tööstaažiga välismaalasest õpetaja). Ridade vahed (1 aasta tööstaaž) on 

BA tasemel 850 € ja MA tasemel 1025 € aastas nii 

on pisut väiksem palgaaste (BA 600 € ja MA 775 €). MA erinevus sama staažiga BA tasemest 

on 19– 26–39 skaala algsummad on väiksemad, 

kuid ridade vahed võrdsetes summades, mis on sam

Paaril korral on üle vaadatud palgaskaala summad ja neid suurendatud, kuid mitte kõigil ta

metel võrdselt. Peamiselt nähti selleks vajadust kahel põhjusel: esiteks tingis ühtlase sammuga 

tõus liiga madalaid palku väga väikese tööstaažiga töötajatel, muutes nende 

värbamise keerukaks. Teiseks sooviti vähendada kohalike ja välismaalaste vahelist ebavõrdsust.

ioonis kui hilisemaid, kuid päris konkurentsivõimelisele tasemele tööturul 

siiski ei jõutud ja just ülikooli lõpetanud pedagoogide värbamine on senini keeruline nii 

kohalikul kui rahvusvahelisel tööturul. 

Probleemi ei saa alahinnata, sest kuigi eelneva töökogemuseta õpetajate kvaliteet võ

nõrgem ja nad vajavad täiendkoolitusi ning arendamist, on nad koolile oluliselt vähem kulukad, 

kui pika staaži ja kõrge haridus ega töötajad. Noorte värbamisel on plussiks nende 

kaasatoodud värsked ideed ja kõrge motivatsioon erialaseks enesetä

kultuuriga, samas küllaltki piiratud majanduslike võimalustega , võiks noorema personali 

värbamine olla ettevõttele kasulik.

2013–2014 on kõige madalam ISE

7. Samad näitajad (Lisa 4) Siit nähtub, et täiesti kaasamata on 

tööjõud staažiga alla 4 aasta. 

– kohalike ja välismaalaste vahelised pinged –

tavaline. Erinev palgasüsteem ja erinevad sotsiaalsed grupid ning erinev kultuuritaust süven

s toimub palju ühiseid meelelahutusüritusi väljaspool tööaega ja ka 

töö on suures osas organiseeritud meeskondadena mis ei sõltu rahvustest, on mõningaid ping
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tunda. Üldiselt ei tunneta ei kohalikud ega ka välismaalastest töötajad erin

õiglastena. Praegust süsteemi aktsepteeritakse harjumusest ja mugavusest, kui ei kiideta heaks. 

ISE eelmine direktor Don Fitzmahan sõnastas selgelt oma seisukoha, et kohalike ja välismaalaste 

vähendada. Sama kiitis heaks ka kooli tollane juhatus. Konkreetsed plaanid 

selles suunas olid palgaskaala summade korrigeerimisel suurema palgatõusu andmine kohalikele 

õpetajatele ja  selle regulaarne kordamine, kuni palgad on ühtlustunud. 2013 a sügisel 

palgatõus, mis oli tavapärasest suurem, et kompenseerida majanduslanguse tõttu ära jäänud 

tõuse, järgiski neid põhimõtteid. skaalal olnud õpetajad viidi järgmisele astmele ja 

skaala pedagoogidele anti palgatõus

–14, on selle palgatõusu saanud 

töötajate keskmine palgaastmete vahe 7 % (kogu –

viis palgatõus kohalikud töötajad al edasi umbes 3 staažiastmega võrdse summa võrra. 

Samas jäi palgatõus nö personaalseks ja ühekordseks, direktori otsusel palgaskaalat ega töötajate 

Pikemalt analüüsib skaalade ühtlustamise võimalusi lõputöö peatükk 3.2.

Palgasüsteemi uuendamine tõusis päevakorda majanduslanguse järgsel perioodil. Välis võtted 

ja saatkonnad kärpisid tööjõukulusid, selle tulemusel kooli õpilaste arv langes

suuna jätkumist pikema juhatus nägi vajadust kulude järsuks

vähendamiseks ümber korraldada ka tasustamissüsteemi. 

palgasüsteemi väljatöö ei õnnes nud.

ulevikuväljavaadete mõjul jäid d

aastaste palgatõusud –2012

töötajate vähendamisega aastatel 2011 ja 2012 (vastavalt 5 ja 4 inimest

kogu töö töötajad ja õppe

säilitamise eesmärgil üritati ku

lud vähenesid samal perioodil vastavalt 10% ja 11%. lähenemine suure

efekti töötajate üldnumbrile, mitte aga täistööajale taandatud töökohtadele

Majanduslangusest põhjustatud muudatused olid halvasti planeeritud ja läbi viidud, kommu

katsioon töötajatega oli puudulik ning enamasti 

kuulujuttude leviku ja üldise järsu sisekliima halvenemise. aastaseid palgatõuse 

töötajad psühholoogilise
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palgasüsteemi. Pingeolukord õnnestus lahendada

misega juhatuse ja töötajate vahel ning erakorralise palgatõusu lubadusega 2013 a

sellele moodustati 2011 a sügisel palgasüsteemi 

koosnes peamiselt töötajate esindajatest ja ühest juhatuse .

suudetud üksmeelt saavutada ega ühtegi muudatust välja pakkuda. I liige võitles enda 

järeleandmisi teha. 

järel komitee tegevus lõpetati.

Uus direktor Kathleen Naglee eelistab palkade puhul paindlikumat ja personaalsemat lähenemist 

kui senine skaala, seetõttu ei ole ka palgasüsteemi kui terviku uuendamine enam päevakorda 

väljendanud soovi palgaskaalast täielikult . Siiski võib 

arvata, et küsimus tõstatub tulevikus uue direktori või uute juhatuse liikmete poolt. 

väljaanded näitavad selgel

ei ole personaalne palkade määramine ja palgasüsteemi puudumine tavaks. Võttes arvesse ISE 

töötajate arvu ja jaotust (suur osa ühte liiki tööt rastatud palgasüsteemi

igati ootuspärane. 

ISE töötasusüsteemi uuendamise puhul on kindlasti kaks olulisimat eesmärki esiteks palga

tasemete kooskõlla viimine hetke tööjõuturuga ja teiseks töötajate poolt tajutava õigluse ning 

uslike võima

lustega. Olles väike erakool, mille tuludest 90% moodustavad õppemaksud (Lisa 3), on oluline 

keskenduda palgakulude stabiilsusele, et vältida õppemaksude hüppelise tõstmise vaja

– b.

kulude kärpimise arvel on võimalik vaid küllaltki väikeste summade puhul. Õppemaksude 

tõstmine ei ole antud hetke konkurentsisituatsiooni silmas pidades kindlasti mõttekas, sest ISE 

uba praegu oluliselt kõrgemad

nende vähendamine. Õ aksude alandamine konkurentidega samale või

ja finantseerimispõhimõtteid järgides 

õppemaksud on tänu e

Tõenäoliselt toimub ISE palgasüsteemi tegelik ülevaatamine ja uuendamine alles siis, kui 

keskkond ning õpilaste arv on stabiliseerunud ja juhtkond on jõudn

õigem orienteeruda õppemaksude alandamisele või aktsepteerida nende suure

mist. Samuti on määrava tähtsusega kooli suurus (õpilaste arv), sõltub personali vajadus.
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2. VÕRDLUSANDMED TASUSÜSTEEMIGA 

eatükk algab värbamisprotsessi ja seda mõjutavate tegurite

ISE võrdluskeskkonda, määrata paiknemine tööjõuturul ning tuua välja 

ISE tugevused ja nõrkused. Teises alapeatükis on analüüsitud võrdlusandme

sioonide statistikaväljaannetest, mis näitavad kuidas ISE paikneb võrreldes teiste rahvus

koolidega, kes samal tööjõuturul pedagoogide pärast konkureerivad.

Kolmandas alapeatükis on süsteemi, mis on sarnane

kasutusel oleva süsteemiga. toodud välja

pedagoogide tasusüsteeme, mis on osutunud ebaedukateks või demotivee

. Neljandas alapeatükis on tutvustatud erinevaid lähenemisi pedagoogide 

le seoses töötasuga. 

2.1. ööjõuturg

peatükis välja toodud, on rahvusvaheliste koolide näol tegemist küllaltki sule

siseselt liiguvad nii õpilased, p

nali värbamine toimub erialaliitude organiseeritud töölaatade kaudu. Väga vähe

sel määral kasutatakse värbamiseks teisi kanaleid, sh asukohariigi või maade tööturge. 

Väljastpoolt rahvusvaheliste koolide süsteemi on uutel töötajatel küllaltki keeruline sellele 

tööjõuturule siseneda. Nõutakse erialase haridustaseme tõestamist (diplomi ja selle väljastanud 

üli ) samuti väga head inglise

oskust (mõnedes koolides rahvusvaheliselt tunnustatud keeleeksami sooritamist). Kuna vara

mat töökogemust rahvusvahelise süsteemi koolis nähakse olulise eelisena (selline töötaja vajab 

vähem täiendkoolitusi ja kaastöötajate abi), on väljastpoolt süsteemi tulnutel 
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tööd kõige koolid, kes on sunnitud valima odavamat tööjõudu rahalistel 

Seega tuleb tööjõuturul võrdluskeskkonnana käsitleda eeskätt teisi rahvusvahelisi koole

konku dagoogide pärast

elatustaset, mis kõik mõjutavad selle atraktiivsust tööotsijate 

Reeglina on tööotsijad enda jaoks määratlenud olulised kriteeriumid (näiteks eksootiline 

tuur, head säästmisvõimalused ms), mille järgi töökohta valitakse. 

Nooremad tööotsijad eelistavad pigem tutvuda huvitavate võõraste kultuuridega, lepivad 

väiksema palgaga ning äiteks on mitmed ISE sse värvatud 

, et neile pakub huvi Eesti kui endine Nõukogude Liidu 

. Peredega tööotsijatele on oluline stabiilsus ja perekonna heaolu, sealhulgas laste haridus ja 

a palju nende päritoluriigist. Näiteks 

ISE sse on tööle tulnud kaks lastega peret Inglismaalt, kes eelistasid Eestit sarnase kultuuri, 

kliima ja heade huvihariduse võimaluste tõttu. Vanemad töötajad valivad sihtkohti eelkõige 

äiteks on ISE sse tulnud tagasi mitmed siin varem tööta

ja neil olid tekkinud tugevad sõprussuhted teiste siinsete tööta . Aktiivselt karjäärile 

keskenduvate töötajate jaoks olulisimad on pakutavad positsioonid ning ne

ISE sse tulnud ambitsioonikad töötajad näevad siinse eelisena kooli väiksust, 

mis võimaldab suurte koolidega võrreldes lihtsamat ligipääsu pedagoogitöö lisafunktsioonidele 

ning nende kergemat teostatavust. Samuti annab see sobivuse korral kiirema võimaluse karjääri

.

Seega saab ISE töötajaid meelitada huvitava kuid mitte liiga äärmusliku kultuuriga, suh

turvalise ja euroopaliku elukeskkonnaga ning väikese ja huvitavaid karjäärivõimalusi pakkuva 

töö piiratud majanduslikke võimalusi.

Värbamisel on

töötajad suhtlevad omavahel aktiivselt, levib ka info koolides valitseva õhkkonna kohta. Ei saa 

Ameerikas läbi viidud uuringud näitavad, et kõige oluli

mille järgi õpetaja töökohta valib, ei ole ei palganumber, kooli maine ega töö olemus, vaid kooli 

– ema isiklik pühendumus, juhti l ning oskus töö jatega ümber 

käia , 2012 , .
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ül uuringud välja toonud peamise töölt lahkumise põhju

Türk 2005:264). Uuringud on tõestanud, et ettevõtte äritulemused on 39% 

ulatuses seotud töötajate pühendumusega ja 69% pühendu

liidrikäitumisele. (Samel 2004:91)

mõjutavad ettevõtte sisekliimat ja töötajate motivatsiooni igas ettevõttes. 

Nagu selgub järgmises alapeatükis, on ISE suurimaks nõrkuseks tööjõutur

võimalused, mida tingib kooli väiksus. Mingil määral kompenseerib keskmisest madalamaid 

palgatasemeid Eesti üldine elatustase, kuid konkurentsivõime omamiseks peab ISE olulist rõhku 

panema ka tööga seotud mitterahalistele hüvedele, osasid oli kirjeldatud käesolevas 

alapeatükis. Ettevõtte maine seisukohalt on väga olulised juhtimiskultuur ja töötajate rahulolu.

2.2.

Järgnevalt on analüüsitud ISE d laiemas kontekstis võrrelduna teiste rahvusvaheliste kool

üle maailma (CIS statistika) ja kitsamalt meie geograafilises regioonis (CEESA

2.2.1. –2009

tis võrdlusandmeid pakub erialaorganisatsioon CIS 

oli nende hiliseim käesoleva töö autorile kättesaadav 

statistikaväljaanne kooliaasta 2008–

seda saab võrrelda vaid ISE vastava aasta andmetega

võimelisuse analüüsimisel. Siiski annab käsitletud statistika olulist infot kasu

asüsteemide kohta, kuna sellised põhimõtted 

600 rahvusvahelist kooli üle maailma, kellest 200

käsitletava

Antud valimi puhul oli koolide keskmiseks õpilaste arvuks 775. Keskmiselt oli koolides 8,5 

õpilast ühe õpetaja kohta. Klasside suurused varieerusid 1–30 õpilaseni. (CIS … 2009:4) Nende 

näitajate järgi on selge, et ISE viimase kümne aasta keskmine õpilaste arv 118 (Lisa 1), klasside 

– –2014 õppeaastal) ja 5,4 õpilast ühe õpetaja kohta (2013–2014 õppeaastal, 

Ib., Lisa 2)  paigutavad ISE oluliselt keskmisest väiksemate koolide hulka.
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Õpilaste hul on ISE näitajad keskmised. ISE kohalike õpilaste 

osakaal statistika kogumise aastal oli 12% jäädes vastanud koolide –

(CIS … 2009 ). Viimastel aastatel loodud uute hinnasoodustuste mõjul on näitaj

tõusnud, jõudes 2013–2014 õppeaastal 50% Ühest küljest näitab see suurenenud sidet koha

ku kogukonnaga, teisalt tähendavad hinnasoodustused oluliselt väiksemaid tulusid õpilase kohta.

pedagoogilise personaliga seotud näitajaid vaadeldud perioodil, siis töötajate 

lahkumise poolest olid ISE näitajad (13%) oluliselt paremad keskmistest (16%).

õpetajate haridustase oluliselt üle keskmise – või kõrgem teaduskraad oli

perioodil 66% ISE õpet –2014 õppeaastal, Lisa 2)

(CIS … 2009 Samas viitab see näitaja peatükis 1.4.4. välja toodud probleemile, et 

madala tööstaaži ja haridusega õpetajate jaoks.

Välismaalastest õpetajate suhtarvult langes ISE näitajad vaadeldaval perioodil täpselt 

6 –2014 õppeaa vastav näitaja 54

Võrdlusperioodil jäi 2,3 mlj $) oluliselt alla siinse regiooni (Põhja

$). Seejuures õpetajate palgale 

(CIS … 

. Sellised näitajad on seletatavad kooli väiksusega. 

peaaegu üks ühele sarnased ISE ja teiste koolide poolt pedagoogide täiendkoolitusele tehtavad 

7), mis näitab et hoolimata kooli piiratud võimalustest 

panustatakse töötajatesse võrdväärselt konkurentidega.

Konkreetsete palganumbrite võrdlus käsitletud perioodil on praeguseks ilmselgelt aktuaalsuse 

lähtuvalt eri riikide maksusüsteemidest (võrreldud oli aastaseid brutosummasid). 

Kokkuvõtteks võib järeldada, et ISE personal on üle keskmise kvaliteediga (kõrge haridustase ja 

staaž), nende tasudesse ja arengusse panustatakse võrdväärselt konkurentidega hoolimata kooli 

väiksusest ning sellest tingitud piiratud majanduslikest võimalustest.
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2.2.2. 11–2012

CEESA ühendab Kesk Euroopa rahvusvahelisi koole, mis on Ameerika Ühendriikide 

käesoleva 

töö kirjutamise ajaks CEESA statistikaväljaanne – ’

Lühendid koolide nimedes tähendavad järgmist:

–

–

–

–

– (või SI –

–

Geograafiliselt on piirkond mida CEESA hõlmab küllaltki lai 

Helsingi ja Viinini. Eesti lähimatest naabritest on esindatud rahvusvahelised koolid Lätis

, 

allüksus ka . Õpilaste arvult on ISE kõige väiksem kool. Alla 200 õpilasega on veel 

, 

ühendus , vastavalt üle 1000 ja üle 5000 õpilasega. Keskmine õpilaste arv on 756.

… 2012

CEESA koolide keskmine pedagoogiliste töötajate arv 1

ulatuses välismaalt värvatud töötajatest (

asukohariigist värvatud välismaalastest ( ). ISE töötajate arv, nagu õpilaste arvgi, on 

CEESA koolidest kõige väiksem. Proportsionaalselt on statistika koostamise aastal ISE 14

vähem 5

tähendab ligi viiendiku võrra (19 . –

2014 on ide proportsioon jäänud samale tasemele, kuid üle 

ning selle arvelt on vähenenud 

on siiski oluliselt üle statistilise keskmise (

34
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Kõige rohkem kasutas 2011–

tööjõudu Nova (Skopje, Makedoo järgnesid oluliselt madalama proport

Vilnius (61%). Kõigis teistes CEESA koolides oli vastav näitaja 

alla 60%. Kõige vähem kasutasid kohalikke õpetajaid koolid 

(9%). Teiste koolide vastav näitaja oli 10% või üle selle. (Central … 

sest õpikeskkonnas kõneldaks inglise keelt ISE

on lt mitte emakeelena kõnelevate õpetajate puhul nõutav keeleeksam, et kindlustada 

CEESA koolides ühe õpetaja kohta 6,11 õpilast. õrreldes õpilaste õpetajate 

pedagooge tunduvalt rohkem (statistika koostamise aastal 3,17 õpilast ühe 

õpetaja kohta, 2013–2014 on vastav näitaja 5,4). Seega võib väita, et ISE 

pakutava teenuse kvaliteet lähtuvalt personaalse lähenemise kriteeriumist

koolidest oluliselt parem. Madala õpilaste arvu poolest ühe õpetaja kohta järgnesid ISE –

. Kõige kõrgem, ISE näitajast üle kahe 

korra suurem, oli antud näitaja (Central … 

2012 – on oluliselt tõusnud, ei küüni see veel 

Õ õpetajate näitab kooli toimimise ökonoomsust. Kui ISE vajab vähema arvu 

õpilaste jaoks keskmisest rohkem õpetajaid, ei ole kooli tegevus kõige 

tud ning töötajate arvu peaks olema võimalik vähendada.

õpilaste arv klassis võib olla väike, tuleb tagada õppekavas ette nähtud ainete õpetamine.

Probleem tõstatub eriti teravalt just keskkooli tasemel ja õpilaste arvu langedes väga madalale 

võiks

vähendaks õpilaste arvu ka nooremates kooliastmetes (nt kui peres on lisaks keskkooli

või kui vanemad ei soovi enne lapse kooli lõpetamist kooli vahetada).

Kokkuhoiu reaalne elluviimine oleks eelkõige õppekorralduslik küsimus ja hõlmaks tõenäoliselt 

mõnede valikainete pakkumise lõpetamist, mis halvendaks pakutava teenuse kvaliteeti. Samuti 
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tähendaks see ainult ühte ainet õpetavate pedagoogide vahetamist õpetajate 

suudaksid õpetada mitut ainet või ainult ühte ainet õpetavate pedagoogide töökoormuse vähen

niisugused muutused küll mõningase kokku

eskmine kulu täisajale taandatud töötaja kohta pigem 

tõuseks, sest mitmele õppeainele spetsi

osaajaga töötajate värbamine välismaalt pole ökonoomne palgale lisanduvate hüvitiste tõttu. 

Samuti on ilmselt sellise personali leidmine oluliselt keerulisem, sest pakkumine on väiksem. 

Võib värvata just vajalike oskuste kombinatsiooniga õpetajaid, samuti on 

osaajaga tööotsijaid rahvusvaheli

likke nõudmisi, samuti ka mitte eneseteostuse soovi (rahvusvahelist töökohta otsivad 

või hobide 

töötasu osalise töö eest on nii väike, et nad ei saa endale lubada kulukaid hobisid või

personali vajades tööjõuturul kergesti 

ning lisatasude süsteemid on CEESA statistikas kajastatud väga üksik

likult. Eelkõige võimaldab seda kõigi liikmeks olevate koolide küllaltki sarnane tasus

süsteemi ülesehitus. Kuna CEESAsse kuulumise eelduseks on 

p Ameerika riigikoolides levinud palgasüsteemi mudelit (pikema

kirjeldatud alapeatükis 2.3. kasutab staažil ja haridusel 

põhinevaid palgaskaalasid, mis on erinevad asukohariigi ja välismaalt värvatud pedagoo

jaoks. Kogutud statistika võimaldab võrrelda konkreetseid aastaseid netopalga tasemeid skaala 

ning erinevaid töölepinguga kaasnevaid soodustusi.

19 on töötajate palgad määranud kindlaks USA dollarites, ülejäänutel

. Üle poolte (10 kooli 19 st) ei maksnud välismaalt värvatud töötajatele 

valuutas palka. Kaks kooli maksid kogu töötasu kohalikus valuutas. Ülejäänutel oli asukohariigi 

valuutas välja makstav summa keskmiselt 38%.  (Central … 2012:2)

staaži astmeid 5–

5–

gu

eest lisatasud või eraldi palgaskaala tulbad. Üks kool arvestas tööstaaži aastate asemel

töökogemuse faktoritega, mida ei olnud täpsustatud.  Ü d 



28

aastase koolituse normi täitmisega. Central … 2012:2 3 Välismaalt värvatud personali 

tuste ja hüvitiste poolest ei erinenud ISE reeglid oluliselt teiste koolide poolt paku

vast. Kuigi olid mõned koolid, mis pakkusid teistest ol lt vähem soodustusi, ei olnud ühtegi, 

kus oleks lisasoodustustest ja hüvitistest tä 4

Välismaalt värvatud pedagoogide palgamääradelt jäi ISE kõigil

ole keskele. Kõige madalamad 

tasemed Nova’s, seejärel AIS Zagreb’is ja IS Krakow’is. Neile järgnesid küllaltki ühtse grupi 

2

Eesti, järgnevatel tasemetel Lee . Kõige kõrgemad olid 

s, sellele järgnes Istanbul ICS ja seejä 2

ide palgaskaalade võrdluses paiknes ISE samuti madalam

staaži kategoorias jõuti küllaltki lähedale keskmisele tulemusele. Selles kategoorias olid kõige 

madalamad palgad jällegi Nova’s, kuid sellele järgnesid AIS Kõrgemad 

19

töötajate jaoks eraldi palgaskaalasid, ülejäänutel (13

8

agoogide ja välismaalt värvatud õpetajate

). Lisaks neile oli märkuste all AAS Moscow kohta välja toodud, 

ühtse skaala 8

Vaadeldes kõikide koolide infot kohalike õpetajate palgatasemete kohta, olid

jällegi Nova’s (kus oli samas ka suurim kohalike pedagoogide osakaal, 81%). Sellele järgnes aga 

ISE. Ainult kõrgematel palgatasemetel BA 10 ja MA 10 oli Tashkent IS’i kohalike õpetajate 

4 000 € d

ISE omadest jällegi 3 000 – 1 000 € aastas kõrgemad. Võrreldes aritmeetilise ja mediaan

Võrreldes maksimumiga jäid ISE 

7 korda, kümnendaks staažitasemeks oli vahe kahanenud 

kolmekordseks. Jättes vaatluse alt välja need 8 koolid, kus kohalikud õpetajad paiknesid 

välismaalastega samal skaalal, ei ole ISE palgatasemed keskmistele näitajatele oluliselt lähemal. 

Võrreldes 2 aastase tööstaažiga õpetajaid nii MA kui BA tasemel, on ISE näitajad nii 
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keskmisest enam kui poole võrra väiksemad. Staaži suurenedes 

erinevus väheneb kuid jääb siiski märgatavaks. (Central … 2012:8

Loomulikult on kohalike õpetajate palkade võrdlemisel oluline asukohariigi elatustase ja koha

kul tööjõuturul pakutav . 

al konkurentsivõime, mida ka värbamisprotsessi käigus on täheldatud. Tõenäoliselt on

õigem palgaskaalat luues/korrigeerides lähtuda pigem kohalikust tööjõuturust, kui teiste 

ISE kõrgema hariduse ja/või suurema staažiga 

astmed enamgi kui konkurentsivõimelised, kuid palgaskaala esimestele astmetele on värba

ne raskevõitu. Probleemi lahendamiseks võiks loobuda võrdse sammuga liikumisest staaži

mete vahel või vähendada sammu suurust.

19 , mõnes lausa 

töölepingu osa. 8

Kokkuvõttes võib öelda, et ISE palga süsteemi ülesehitus järgib teiste 

CEESA koolide eeskuju. Kuna ISE on CEESA väikseim kool, on ka siinsed värbamisvõimalused 

, eriti madalad on kohalikult tööjõuturult värvatud õpetajate tasud. 

ei paista see mõju avaldavat teenuse kvaliteedile, millega seotud näitajate ISE 

ga võrreldes 

2.3. süsteemid USA riiklikes koolides

Suur osa rahvusvahelisi koole on seotud eeskätt Ameerika kultuuriruumiga. Nagu käesoleva töö 

esimeses peatükis mainitud, on ka ISE

id. Näiteks ISE saab sel 

teel 10% õppemaksu tuludest. Seost Ameerika kultuuriruumiga võib 

näha ka rahvusvaheliste koolide tüüpilistes palgaskaalades, mis on väga sarnased USA r

koolide süsteemis levinutele. 

Käesolev peatükk kirjeldab praeguseni ISE s kasutusel oleva palgasüsteemi ajalugu ja refor

teostele. Odden on üle kahekümne aasta tegelenud USA koolide rahanduse ja õpetajate tasus

süsteemide uurimisega. Samuti kuulus ta töögruppi, mis valmistas ette 1990. aastatel 
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tuna püsinud palgaskaalade süst

süsteem , . 

Pedagoogide ü süsteem, mis põh staažil ja erialasel haridusel, võeti 

1921 1950. USA koolisüsteemist sellele üle läinud. Ühe 

la süsteemi eesmärk oli vähendada ebavõrdust, mis tulenes soost, rassist ja koolijuhi isikli

õppetöö k di ühtlustamist ja ärgitas õpetajaid erialast 

mandama (polnud varem nõutav) ning sidus töötaja pikemaks ajaks elukutsega

lühiajaline hooajatöö muu töö kõrvalt või naistel kuni pere loomiseni. 

. 

Esimesed katsed süsteemi reformida toimusid 1980. aastatel, kui äriettevõtete eeskujul üritati 

rakendada õpetajatele individuaalseid tulemuspalku

panustama. Õige pea selgusid puudused – tulemustasu lõhkus koostööd ja soodustas töötajate va

Töötajate h

puudusid kindlaksmääratud d, see põhjustas süsteemi tajumist ebavõrd

. d karjää äid õpe

premeeriti administratiivtöö ja juhtivate ametikohtadega. Tulemuseks oli parimate õpetajate

jäämine õppetööst, mõjus õpilastele ebaso

karjäär paljudele pühendunud õpetajatele atraktiivne. 35

Kogu USA koolisüsteemi reform võeti ette 1990. aastatel, selle osana anti riiklikke soo

süsteemi ümberkujundamiseks. Loodi riiklikul tasemel õpetajate kutse standardid 

S , mis põhinesid mitmetel erinevatel kritee

mitel: õpetatava aine valdamine, õpilaste , 

googiliste praktikate ja hindamispõhimõtete tundmine, kaasatus kooli erialastesse 

väljaspool oma õppeaine piire, .

õpe

Tasusüsteemi puhul soovitati senine ettearvatavust, pikaajalist töösuhet ja sisemist võrdsust 

soosiv lähenemine asendada kaasaegsemaga, mis väärtustaks töötajate teadmisi ja oskusi, soo

astaks tööjõuturu tegelike palgatasemete ebavõrdsusele (oleks konku

võimeline ka reaalaladel, kus on alternatiivsete tööpakkumiste palgatasemed oluliselt kõr
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ettevõtte põhieesmärkidele pühendumist ja (õppe

aitaks vähendada . Põhirõhk oli pädevusel põhineval 

Välja 

pakutud muutused hõlmasid kogu kooli kui organisatsiooni – lähe

töötaja kompetentsipõhiselt, palju ajutisi ja lisaülesandeid, rühmatööd, 

otsustamises osalemist jms mis nõuab töötajatelt

49

s käivitati re läbiviimine

ette valmistatud õpetajate hindamise standardid ja soovitused töö ning tasustamise 

ümber aktsepteeriti piirkondlikul tasemel ning võeti seejärel ühtselt kasutusel

kõigis 

Rahvusvaheliste koolide puhul on ühtsete muudatuste sisseviimine oluliselt keerulisem. Jurii

selt on tegemist eraldiseisvate ettevõtetega, erakoolidega mida ühendavad vaid õppekavade akre

ekirjutusi töö sh tasustamissüsteemi ei saa ükski 

tööjõuturul, kus enamus töötajaid liigub iga 2 5 aasta järel 

erinevatel alusel toimivat tasusüsteemi, olukorda. Tõenäoliselt põhjustaks see 

tööle kandideerijate umbusaldust ning nõuaks pikka ja põhjalikku süsteemi tutvustamist. 

Samuti vähendab rahvusvahelistele koolidele omane kaadri voolavus

süsteemist tõhusust. Pädevusel põhinev tasusüsteem peaks võimaldama töötajate liikumist

jäärimudelil ettevõtte siseselt

töötaja sissetulek aja jooksul ja avarduvad karjäärivõimalused. See eeldab pikemaajalist töö

mist ühes või vähemalt sarnaste nõudmistega koolis. Arvestades, et 

töötab ühes koolis alla viie aasta, ei jõua nad selle aja jooksul uue karjäärimudeli 

järgi oluliselt edasi liikuda. See demotiveeriks töötajaid, samuti põhjustaks ettevõttele liigseid 

kulusid täiendkoolitusele, mille tulemustest pikema aja jooksul kasu saada ei õnnestuks.

Lisaks eelnevale on oluliseks takistuseks rahvusvahelise kooli õpeta

mitte ainult palgasüsteemi ülesehitust vaid oleks suureks abiks ka töötajate vali värbamisel

. Jällegi on siin põhjuseks rahvusvaheliste koolide eraldatus ja ühtse juhtorgani 

puudumine. Selliste standardite loomine ei ole mõeldav iga kooli tasemel eraldi.
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Siiski on välja pakutud muudatuste hulgas ka selliseid, mille rakendamist rahvusvahelistes 

koolides võiks kaalud Pikemalt analüüsib USA riigikoolidele soovitatud muudatuste 

kasutamise võimalusi ISE palgasüsteemi ümberkujundamisel käesoleva töö peatükk 3.3

vahelised koolid sama lähenemist ei toeta, on nende võimaluste 

üllaltki piiratud.

2.4.

Peatükis ei ole kajastatud motivatsiooniteooriaid üldiselt, vaid on välja toodud pedagoogilist 

personali puudutavad aspektid. Keskendutud on peamiselt kahele motivatsiooni mõjutavale 

– le ja palgasüsteemile.

2012:133) on väitnud, et kõigist õppeedukust mõjutavatest tegu

test, nagu standardid, hindamine, õppevahendid, kooli juhtimine jne kõige suurema mõjuga on 

õpetaja. A. Oddeni ja C. Kelley (2002:81) väite õpeta

õpilastel õppida aitamine ja isiklik areng läbi koostöö kolleegidega. Hea õpetaja peab olema 

pühendunud, põhja

a ning õigust aga ka oskust ise oma tööd puudutavaid küsimusi lahendada või 

vajadusel tööd ümber korraldada leiavad A. Hargreaves ja M. Fullan (2012 Lähtuvalt 

Herzbergi seisukohtadest väidavad T. Whitaker, B. Whitaker ja D. Lumpa (2000:10

googe hügieenifaktorid (sh palk) ei motiveeri. Tõeliselt motiveerivad on tunnustus, saavutus, 

vastutus. Samuti on oluline positiivne tagasiside ja kiitus. Seega on kõik käsitletud autorid ühel 

meelel, et peamine, mis saab õpetaja töö kvaliteeti mõjutada on

2012 3) väidavad, et kooli puhul võib rääkida õpetajatest kui 

Inimkapital on üksikisiku teadmised, oskused, arenemisvõime ja –

alne kapital väljendub kaastöötajatega aset leidva erialase suhtluse intensiivsuses ja kvali

dis, läheduse ja usalduse tunnetamises. Sotsiaalne kapital suurendab üksikisiku t

oskusi, kuna annab ligipääsu teiste inimeste teadmistele (inim

professionaalne võime langetada oma vastutusalas keerukaid otsuseid (Ib., lk 89
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Pedagoogi töö on mitmetahuline nõudes erinevaid oskusi ja erialast suhtlust. Nende töö kvaliteet 

on aga õpilaste edukuse jaoks määrava tähtsusega, seega on esmatähtis valida võimekad õpetajad 

vatsiooni ja pühendumust. Olulisim, mille kaudu juhtkond 

Töötaja suutlikkuse ja tõhususe eelduseks on rahuldust pakkuv koostöö juhi ja töökaaslastega. 

Meeskonnatöö on tähtis erialaste oskuste hankimisel ja tagasiside saamisel, ühtekuuluvus annab 

Peamine töölt lahkumise põhjus spetsialisti l on ettevõtte mikrokliima ja töö 

huvitavus, märgib E. 

te osas väidavad T. Whitaker, B. W

koolis hea sisekliima on töötajate sulandumine kollektiivi. Töö tuleb korraldada nii (ruumide 

kud), et positiivse suhtumisega töötajatel oleks rohkem võimalust 

mõjule pääseda ning ei tekiks võimalust negatiivse suhtumisega inimestel suurt gruppi moodus

võttesse tulevad uued töötajad, on neil suur risk samastada end eelkõige 

„heidikutega“, kuna uustulnukate esimene reaktsioon on võõristus ja kõrvalejäetus. Ettevõtte 

jaoks väga tähtis on tekitada uutel töötajatel esmased ja tugevad kontaktid just ettevõtte 

pühendunumate ja motiveeri mate tööta

ISE jaoks on väga oluline pöörata tähelepanu just sellele aspektile, sest töötajad tulevad eri 

kultuuridest ja tõenäosus ettevõtte siseseks gruppide moodustumiseks või tõrjutuseks on suur. 

Siiani on uute töötajate vastuvõtmisega väga intensiivselt tegeletud, et tutvustada neile nii siinse 

ja kaasates neid võimalikult palju ühisüritustesse. Tänu sellele on kooli 

sisekliima siiani hea püsinud, kuid selle nimel töötamist ei tohi kindlasti vähendada.

Sisekliima jaoks on samuti oluline toetada töötajate töö ja eraelu tasakaalu. d

rahvusvaheliste õpetajate jaoks parim lahendus

tähendab, et rahvusvahelistes õpetajatest abielupaar otsib tööd koos ja on valmis pakutavat 

positsiooni vastu võtma vaid juhul, kui ka abikaasale tööd pakutak

on ühe pereliikme koduseks jäämine, kuid see ei pruugi ei majanduslikult ega enese

se seisukohast kõigile sobida. 

Õpetajatest abielupaaride värbamine võib kergesti põhjus võtte võib

selline värbamisviis koolile mitmes mõttes kasulik –
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jääri takistava 

tegurina välja selle all kanna vad perekondlikud suhted ja näeb parima, kuigi keerulise, 

lahendusena teises riigis karjäärivõimaluste pakkumist mõlemale partnerile (

Ta toob välja, et peamine ennetäht ahelise töölepingu lõpetamise põhjus on 

rahulolematu elukaaslane ja et eriti raske on kohaneda teise riiki kaasa läinud mittetöö

mehel, sest selline roll on tugevas vastuolus väljakujunenud stereotüüpidega. (Scullion, Linehan 

lguses on õpeta test abielupaaride värbamine positiivne näh

üritab anda töötajatele parimaid karjäärivõima –2014 

õppeaastal on ISE pedagoogidest kolmandik (8/24) mehed. Seejuures on kõik mees goog

välismaalased (üle poole kõigist ISE töötajate hulgas on 2013–2014 õppeaastal

Ettevõtte juhi roll sisekliima kujundamisel on määrava tähtsusega. Seejuures on peamine usal

liku õhkkonna loomine. C. Barnard on defineerinud „ükskõiksuse tsooni“ kui ulatuse, mille 

raames on töötaja valmis reageerima positiivselt juhi ideedele ja juhendamisele, kahtlemata tema 

otsuste õigsuses. Usaldaval töötajal on vastav valmidus suurem. Seejuures on oluline välja tuua, 

et usaldus põhineb pigem näilisusel, sellel kuidas inimene olukorda tunnetab, kui objektiivsetel 

Eriti just palgasüsteemi puudutavate muudatuste puhul on oluline usaldusliku õhkkonna loomine 

ja juhi hea kontakt töötajatega, et tagada võimalikult suur toetus. Loomulikult ei saa usalduslikku 

õhkkonda luua üleöö vaid selle nimel peab juht töötama pikema aja jooksul.

Veel üks ettevõtte juhi jaoks oluline oskus on tunda ära liidriomadustega töötajad, koondada nad 

enda ümber, kaasata neid nõuandjatena otsustamisse ja mitteametlike sõnumilevitajatena teiste 

töötajate mõjutamisse ( 15

puudujääke ja mõjutada suuremat hulka alluvatest. 

A. Burr jagab õpetajad kolme liiki: superstaarid, alustalad ja keskpärased. Superstaare on 3–

kõigist õpetajatest. Nad on töökaaslaste poolt austatud, lapsevanemate ja õpilaste poolt armas

tud. Motivatsiooniks vajavad nad enim kahte tegurit: sõltumatust ja tunnustust. Alustalad moo

–90% kogu töötajaskonnast. Nad on head, stabiilsed, võtavad oma tööd tõsiselt. 

pärased on sellised töötajad, keda annaks (ja ka tuleks) lihtsa vaevaga vahetada välja pare

28). Uuringud on näidanud, et madalate võimetega õpetajad, kes 
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tööta

eeskujud töötaja võimeid märgatavalt. (Hargreaves, 

2012

Palgasüsteemi suurema ümberkorraldamise puhul on kindlasti oluline liidriomadustega töötajate 

kaasamine, nende poolehoiu võitmine ja nende kaudu kogu kollektiivi mõjutamine. Ka üldise 

ivse õhkkonna loomiseks ja hoidmiseks on nende rahulolu tagamine määrava tähtsusega. 

urimused näitavad, et töötajate tasuga rahulolu sõltub enam töötasustamissüsteemist – õiglane, 

– kui töötasu suurusest, väidab K. Türk 273 .

õiglus organisat väliseks, organisatsioonisiseseks ja õiglus . 

ivne õigluse mõõt, tuleb lähtuda töötaja õiglus

. Töötasu salastamine võimaldab kuritarvitada võimu, manipuleerida ja 

ebavõrdsust, vähendab motivatsiooni (Türk 2005:280). Selged ja mõõdetavad eesmär

gid motiveerivad töötajaid. Kui eesmärkidele lisada konkreetsed tasud, ühendab see sise

välised motivatsiooni a seeläbi motivatsiooni veelgi. (Odden, Kelly 2008:23

Seega on uut palgasüsteemi luues oluline pöörata tähelepanu just neile kolmele tegurile –

õiglusele, avalikkusele ja arusaadavusele. Nagu ISE olemasoleva palgasüsteemi analüüsist 

us, on õigluse ja töötajate võrdse kohtlemise osas veel arenguruumi. Uus palgasüsteem peaks 

ti töötajate päritolul põhinevat vahe tegemist vältima. Samas ainult selle probleemi lahen

ne ei muudaks praegust palgasüsteemi oluliselt motiveerivamaks, nagu väidab autor 

peatükis 3.2. Avalikkuse osas ei saa ISE – palgasüsteem on avalik juba 

praegu, töötaja le on kättesaadav info, kuidas nad ise oma karjäärivõimalusi ja vastavalt ka 

sissetulekuid mõjutada saavad. Arusaadavuse, lihtsuse ja selguse nõudele vastamine on ilmselt 

kõige keeru sem. Olemasolev tasustamissüsteem on pigem liiga lihtsa ülesehitusega, pakkumata 

võimalusi tasus da töötajaid vastavalt nende võimetele ja tööpanusele. Samas peatükis 3.3. välja 

mpetentsidel ja tulemustasudel põhinev palgasüsteem kalduks teise äärmusesse, 

muutudes liiga keeruliselt jälgitavaks.

väitel on raha hügieenifaktor, mitte motivaator. Samas tema kriitikud väidavad, et

rahuolev töötaja ei ole automaatselt motiveeritud töötaja, – motiveeritud töötaja ei 

79) A. Oddeni ja C. Kelley väitel on m

gud tõestanud raha motiveerivat toimet

. Nad toovad ära J. ’i uurimuse, mille järgi õpetajaks ei hakata raha pärast, 
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küll a on lahkumise põhjustest teisel kohal pa

. 79

p

õpetajaid õpilaste edu ja töökeskkond ning eesmärgid, mis võimaldavad seda saavutada. Samuti 

suurendavad motivatsiooni selgelt püstitatud eesmärgid ja k

täiendamise võimalused. Kui organisatsioon püüdleb töötaja isikupärase tunnus

mise ja tema töö hüvitamise poole sõltu

tulemuse võrreldes motivatsioonisüsteemidega, mis järgivad ainult ettevõtte huve (

.

le uut palgasüsteemi tuleks kindlasti jälgida, et palgasüsteemi kaudu oleks 

väärtustatud samad eesmärgid, mis on tol hetkel kooli jaoks olulisimad. Tasustamissüsteem peab 

toetama ja olema kooskõlas ettevõtte üldise olukorraga. Näiteks praegu ISE

palgasüsteem ei ole kooskõlas praeguse muutliku konkurentsisituatsiooniga ega toeta kooli 

vajadust paindliku, multifunktsionaalse ja odavama tööjõu järele. Uue palgasüsteemi loomist 

nes paika kooli selle hetke eesmärgid ja väärtused, ning seejärel leida nende 

soosimiseks sobiliku tasusüsteemi.
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3. ANALÜÜS – VÕIMALIKUD UUED AREN

eatükis on põhjalikuma analüüsi ISE pedagoogide tasustamise süsteemi kolm 

võimalikku arengu . esiteks töötajate päritolul põhi

pädevus kärpimise 

võimalused. Kõik need ar s rohkemal või vähemal määral 

eaalselt kaalumisel olnud. Samas ei ole nende kohta tehtud põhjalikke analüüse. 

on lähtutud järgmistest aspektidest:

ajanduslikud näitajad, kulude maht, mõju eelarvele

töötajate motivatsioon, tajutav õiglus, mõju ettevõtte sisekliimale, mõju konkurentsi

võimele;

sellega seostuvad majanduslikud ja psühholoogilised 

Analüüsi tulemusel selgub, millised on erinevate võimalike tasusüsteemi muudatuste

süsteemid d. 

Võimalike arengusuundade analüüsile eelneb alapeatükk, mis käsitleb üldiseid aspekte, mida ISE 

palgasüsteemi uuendamise korral peaks silmas pidama sõltum

3.1. Üldised muutmist vajavad aspektid

Uue tasustamissüsteemi väljatöötamisel on vastamist vajavaid küsimusi ja 

süsteemi uuendamist võib vaadelda kui

. Järgnevalt on välja toodud aspektid, mida tuleks ISE tasustamissüsteemi üle

käigus kindlasti käsitleda . tükis 
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välja toodud tegureid ei ole käesolevas töös analüüsitud põhjalikult, sest neist enamus on 

äärmiselt ajaspetsiifilised sõltudes muudatuse kavandamise hetkel tööjõuturul ja ettevõtte siseselt

Olemasolevat palgasüsteemi uuendades või uut luues on esm steks küsimuseks palgatasemete 

mää võrreldes konkuree vate koolidega. Seejärel (või –

suurus, astmetel liikumise põhimõtted, palgatõusude reeglistik jne. 

on kõige objektiivsem lähtuda erialaorganisatsioonide poolt kogutud 

, sest pedagoogid värvatakse valdavalt rahvusvahelisel tööjõuturul

teiste sama süsteemi koolidega. 

set lähenemist, kui eksisteerib rahvusvaheline tööjõuturg või on tegemist väga spetsii

te töötajatega. Samuti siis, kui lähetuse periood on suhteliselt pikk (2–3 a) ning peale selle lõppu 

järgneb uus sarnane tööülesanne mõnes teises riig

ettevõte ikides paiknevates allüksustes samale tööle samad palgatasemed sõltumata asu

269 . ISE ei ole küll rahvusvaheline 

ettevõte, kuid vaadeldes selle süsteemi koole laiemalt, on neil palju ühist suure 

ettevõtte allüksustega. 

Rahvusvahelise värbamise puhul on palgatasemete määratlemisel levinuim b

– – , mille eesmärgiks on tagada päritoluriigi elu

dardite järgi harjumuspärane ja töö olemusega sobilik sissetuleks, samas võttes

tasemeid, mis kehtivad riigis, kuhu töötaja saadetakse. Tegemist on töömahuka ja töötaja era

lu sekkuva meetodiga, mille järgi kohandatakse töötajale kodumaal omast palgataset sihtkoh

kaubad ja teenused, säästmine jne kohta). 264, 

ISE puhul tähendaks see, et tuleks valida teine a süsteemi kool(id), mille palga

med võtta nö standardi aluseks. Seejärel korrigeerida 

elatustasemete ning tüüpiliste kulude erinevusele. Niisugune 

lähenemine oleks väga töömahukas ja eeldaks võrreldava(te) riigi (riikide) olude põhjalikku 

tundmist. Lõpptulemusena ei pruugi sellise süsteemi loomine tagada ei konkurentsivõime

lisemaid ega lihtsamini töötajatele/värvatavatele seletatavaid palgatasemeid. 
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Käesoleva töö autor soovitaks pigem kasutada palgatasemete määramisel võrdlemist otseste 

konkurentidega tööjõuturul. tuleks määratleda peamised ISE

skmised palgatasemed. Seejärel tuleks otsustada, kas soovitakse olla keskmisel tasemel, seda 

ületada (mil määral) või lepitakse keskmisele alla jäämisega (kas lootes töötajaid ligi meelitada 

millegi muu kui tasuga või leppides madalama kvaliteediga töötaja

Kui palgataseme analüüsid –

reeglistike määratlemisega. Ka siin saab toetuda erialaorganisatsioonide statistikale, sest teistes 

vahelistes koolides levinud palgasüsteemid on selles ringkonnas tööd otsivatele õpetaja

le tuttavad ja harjumuspärased ning neid kasutavate koolide jaoks ennast tõestanud. 

määramisel tuleb tähelepanu pöörata selle poolt töötajate moti nile avalduvale mõjule, et 

öötajate käitumine, mis teenib kõige paremini ettevõtte eesmärke.

küsimuseks palgaskaala väljatöötamist on töötajate 

ususe ja võrdsuse huvides on õigeim leida kõigi

töötajate koht skaalal lähtuvalt nende reaalsest vastavusest 

. 

ümberpaigutamisest tingitud palgatõusud ei oleks põhjendamatult suured. Samuti peab jälgima, 

öötajad uuele süsteemile üleminekul

vähendada. Üldiselt on tavaks sellises olukorras pigem töötaja iga aastased palgatõusud seniks 

külmutada või vähendad öötaja on jõudnud 

. Töötajate paigutamisel süsteemi on oluline 

tada ettevõtte sisest ja välist võrdsust, et inimesed tajuksid uut süsteemi õiglase ja usaldus

väär evõtte konkurentsivõime . 

Vaieldamatult oluline on uue palgasüsteemi tutvustamine töötajatele ja nende kaasamine muu

, et tagada positiivne vastuvõtt. Palgasüsteemi muutmist võib käsitleda 

ku ettevõte edastada töötajatele infot selle kohta, 

oodatakse ja mida ettevõttes väärtustatakse

mad on muudatused, seda enam peavad töötajad olema neist informeeritud ja omama õigust ning 

võimalust küsimusi esitada kaasa rääkida. See aitab ära hoida hilisemat vajadust uue 

süsteemi järgi korrigeerimiseks. Samuti aitab see oluliselt vähendada töötajate 

süsteemi põhimõtete võrd us ja läbipaistvus aitavad võita toetajaid 
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ärevust, mida sellised muudatused põhjustavad. Samuti tuleb jäl

põhimõtete poolt seatud eesmärgid oleks reaalselt saavutatavad ja töötajate jaoks 

ttevõtte tasusüsteemile seatud levinuimad eesmärgid on äristrateegia toetamine, konkurentsi

võime tagamine, sisemine õiglus, jur

. Kui ISE võe

ette tasustamissüsteemi uuendamine, on oluline esmalt panna paika eesmärgid, mida 

saavutada soovitakse. Kui need on selgelt fikseeritud, on hiljem lihtne ka uue palgasüsteemi 

tõhusust hinnata. 

ärgnevates alapeatükkides välja pakutud muudatuste variandid käsitlevad üksikuid 

võimalikke muudatuste komponente, mida on analüüsitud eraldi, et anda parem ülevaade 

mõjust. süst ühe või

kä d võimaluse käesolevas peatükis välja toodud

3.2. ) süsteemist loobumine

Läbi ISE ajaloo on peamine töötasudega seotud ebavõrdsuse tajumise 

välismaalaste ja üh

mist peavad paljud töötajad oluliseks ttevõtte siseselt tajutava võ

.

märkimisväärn

tatistika järgi pooled ühtset palgaskaalat või plaanib sellele lähiajal üle minna

(Central … 2012:8 10). Niisugune lähenemine kogub järjest populaarsust. See ei tähendada

kohaliku ja välismaalastest personali täi

vajalikuks välismaalt värvatud töötajate lisa

hüvitamiseks) säilitamist. 2

kohaselt on töötajat

lähtuvalt nende päritolust ( ) tavaline ja ootuspärane. Et 

rahvusvaheliste töötajate tasusüsteem oleks efektiivne, peab see vastama 
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1. o ,

äilitama töötaja senise harjumuspärase ,

3. võtma arvesse töötaja karjääriplaane ja ta pere vajadusi,

4. võimaldama taassisenemist päritolumaa tööjõuturule.

Kuna see hõlmab oluliselt laiemaid aspekte, kui kohalike töötajate puhul, loetakse ka kõrgemaid 

tasemeid põhjendatuteks. Pealegi ei ole tasupakettide eesmärgiks absoluutse võrdsuse loo

ne vaid eelkõige ettevõttele vajaliku rahvusvahelise tööjõu mobiilsuse ja kättesaadavuse või

257

Rahvusvaheliselt tegutsevate ettevõtet puhul on teise riiki tööle saadetava le töötaja

tavaks määrata põhipalgale 15–25% ulatuses lisatasu, mis peaks motiveerima töötajat teises 

vat töökohta vastu võtma ja hüvitama eluko

n juurdunud arusaam, et teisest riigist ettevõtte huvides kohale toodud töötaja vääribki 

kõrgemat töötasu, kui sarnast tööd tegev riigi töötaja. 

rahvusvahelisi ettevõtteid hakanud loobuma töötajate päritolu 

gasüsteemidest, kui kulukatest ja ebavõrdsust põhjustavatest. Siiski 

se vajalikuks maksta välis test töötajatele lisasoodustusi elutingimuste vasta

pära diga (kui erinevused riikide vahel on väga suured) ja

sega seotud lisakulude hüvitamiseks. Palgaerinevuste kao

järjest rjäärile orienteeritud töötajaid

ahetus ei häiri ja kes ei oota 244 267

Ühtse palgasüsteemi kasutamiseks kohalike ja välismaalastest töötajate puhul 

või – kud töötajad rahvusvahelistele palgatasemetele (

või koha välismaalastest töötajatele ( 244

Lähtuvalt Eesti oludest, ei tuleks kohalikul tööjõuturul õpetajatele pakutavate palga

mine välismaalastele kõne alla. skaalade ühil

mise puhul valinud kohaliku skaala kaotamise ja kõigi töötajate

Lähtudes 2013–2014 õppeaastal ISE ama tööstaažiga  

välismaalasest ja kohaliku õpetajal palgataseme erinevus BA tasemel üle 11 000 € ja

000 € aastas, ehk umbes 1 000 € kuus neto. Sellele lisanduvad välismaalaste 
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keskmiselt 10 000 € (või rohkemgi perekonna puhul) välismaalt värvatud töötaja kohta. Seega on 

sama tööd tegeva, sama hariduse ja tööstaažiga töötajate netosissetuleku erinevus keskmiselt 

2 000 € kuus sõltuvalt sellest, kas ta on kohalikku päritolu või värvatud välismaalt. On täiesti 

mõistetav, et selline olukord töötajad häirib ja äärmiselt ebaausana paistab.

Tabel 1 annab ülevaate ISE palgakulude jaotumisest erinevate pedagoogide gruppide lõikes. 

Täiskohale taandatud töötajate arvult moodustavad kohalikud õpetajad ligi poole kogu 

. Mõningane erinevus välismaalt värvatud töötajate (

hüvitiste ja lisatasudega ( googide tööjõukulude 

% (Lisa 4). Ülejäänud erinevus tuleneb erinevatest palgatasemetest

skaalal ning konkreetsete töötajate staažist ning haridusest.

2013–2014 a tööjõukulude eelarve jagunemine

Tabelis 2 on võrreldud pedagoogide keskmisi palkasid töötaja ko –2014 õppeaastal töö

jate gruppide lõikes. Aasta netopalgalt on kohalike pedagoogide sissetulekud üle kolmandiku 

võrra (12 849 €) väiksemad kui skaalal paiknevatel õpetajatel. 

paiknevate töötajate keskmine netopalk erineb kohalikest poole vähem, ainult 5 848 € aastas, 

kuid nende töötajate tööstaaž ja haridustase on samas kohalikest oluliselt madalam (Lisa 4). Kui 

võrrelda kogu neto tulekut, mis hõlmab lisaks palgale ka hüvitisi ja lisatasusid ning kogukulu 

ettevõttele koos maksudega, on välismaalt värvatud pedagoogide sissetulekud ja sellega seotud 

kulud ettevõttele kohalikega võrreldes enam kui kaks korda suuremad.
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(€) võrdlus töötaja kohta 2013–2014 a

uringud on näidanud, et keskmine rahvusvaheliselt värvatud juhtivtöötaja või spetsialist mak

sab ettevõttele kolm korda rohkem, kui kohalik samaväärse töö tegija (Scullion, Linehan 

257 Sellest lähtuvalt on ISE palgavahed isegi 

keskmisest väiksemad. Samuti on uuringud näidanud, et suur osa (kuni 77%) rahvus

töötajaid on rahulolematud oma palgasüsteemiga ja seda eeskätt selgelt tajutava ebavõrd

tõttu. 

Antud alapeatükis on analüüsi lihtsuse huvides käsitletud ümberpaigutamist olemasolevate pal

skaalade raames ja võetud eelduseks skaala kaotamine ning sealsete töötajate ümber

gu skaalale, seejuures töötajate kehtivaid

ei peaks vastama reaalsele staažile). Tegeliku muudatuse puhul mõjutavad reaalseid kulusid ka 

paljud teised uue palgasüsteemi aspektid.

–2014 üle

(arvestamata erakorralist 20% palgatõusu) 250 097 € aastas, mis 

Ühe täistööajaga

töötaja kohta 776 € aastas, ehk 91

tööjõukulust inimese kohta. Ümberpaigutamisel kerkiks õigluse küsimus –

töötajad senise skaalal paiknemise või tegeliku staaži järgi (kompenseeriks vahelejäänud 

palgatõusudega aastaid)? Kui valida viimane, tuleks võrdsuse huvides ümber paigutada ka 

välismaalastest töötajad. kasulikum uue palgaskaala loomine, mille järgi 

töötajate 3 astme võrra edasi viimine ei oleks nii kulukas kui praeguse .
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veenvaks vastuväiteks ühe palgaskaala kasutamisele

vaadeldes kohalikku tööjõuturgu oleks ISE kohalikud õpetajad siis äärmiselt ülemakstud ning 

kvaliteetset ja sobivat tööjõudu Eestis värvata ka oluliselt madalama hinnaga. 

kohalikult turult värbamise eelisteks kulude kokkuhoid, kultuuriline sobitumine 

Kohalikult turult värbab 

ISE tööt küllaltki harva

töökogemusele vajab ISE õpetajaid, kelle inglise keele oskus oleks väga hea

(aineõpetajatel C1 ja klassiõpetajatel C2 .

värbamisel arvestada lisaaja ja e, mis tutvustavad IB õppe süsteemi. Järsk 

taseme tõstmine ei aitaks leida kohalikul tööjõuturul senisest rohkem väga hea inglise keele 

ega spetsiifiliste IB õpetamise du

ne värbamise kohali suurem tõenäosus 

töötajad.

Olemasolevate töötajate jaoks oleks käsitletava muudatuse puhul eeliseks ettevõtte sisese 

võrdsuse suurenemine ja seeläbi sisekliima paranemine. Motivatsiooni tõus oleks ajutine. Sisse

leku suurendamine toimib motivaatorina piiratud aja vältel. Peale seda töötaja harjub uue 

elatustasemega ja hakkab seda pidama iseenesestmõistetavaks.

Ettevõtte välise võrdsuse seisukohalt oleks kohalikust turust mitmeko

tasemed töötajatele pigem ohtlikud. Ka rahvusvahelises inimressursi juhtimises rõhutatakse, et 

oluline on võimaldada töötaja sujuv naasmine päritolumaa tööjõuturule 255 257 . 

või 

de pädevuste baasil ei oleks neil lihtne leida olemasolevat elatustaset tagavat uut tööd. Kui 

tõuseks öölt lahkuva töötaja võimalused leida 

sarnaselt tasustatud tööd kaha

ning senise elustandardi säilitamine muutuks suure tõenäosusega võimatuks. Seega

kohalike töötajate jaoks riskid seoses ISE s töö kaotamisega.

äärib märkimist, et kogu käesoleva töö autori ISE s töötatud aja vältel on ainult üks kohalik 

õpetaja soovinud siseneda rahvusvahelisele tööturule ja siirdunud tööle teise 

kooli, seda küll eelkõige perekondlikel põhjustel ( ). Kui kohalikku päritolu 

õpetajad ise ei soovi valida rahvusvahelist karjääri, mille puhul on võimalik asuda tööle teises 
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koolis rahvusvahelise skaala järgi, näitab see, et töötajad ei näe ega kohtle ennast tegelikult igas 

aspektis võrdsetena.

välismaalt värvatud töötajate ’ite süsteemi alles jätmine on

põhjendatud eeldusel, et need on realistlikes suurustes ja mõistlikel eesmärkidel antavad

käsitletavad ebaselgete ja ebavõrdsete sissetulekulisadena. Eesti ei ole rahvusvahelisel tööjõu

iivõrd atraktiivne sihtkoht, et

ümber ega seotud kulusid ei hüvitata. svaheliste töötajate edukuse taga

oluline, et ettevõte aitaks neil korralda töökohavahetusega seotud muudatusi isiklikus elus, sest 

peamiseks ennetähtaegse rahvusvaheliselt positsioonilt lahkumise põhjuseks on rahulolematus ja 

probleemid töötaja 183 .

Kui ISE kaalub töötajate päritolu järgi vahet tegeva palgasüsteemi kaotamist, tuleb arvestada 

järgmiste teguritega:

Lisakulud ettevõttele 91% sama töötaja praegustest palgakuludest. 2013–2014 tööjõu 

struktuuri ja eelarvet aluseks võttes  oleks 250 097 €

14% kogukuludest. Kui seda katta ainult tulude arvelt, peaksid õppemaksud suurenema 

500 € õpilase kohta.

Mõju töötajate motivatsioonile oleks lühiajaline ja puudutaks ainult kohalikke töötajaid. 

asüsteemi läbipaistvus ja ettevõtte sisese võrdsuse tajumine, mis mõjutaks 

ka sisekliimat. Ilmselt ei oleks mõju väga suur, sest kohalikud töötajad ei ole välismaa

lastest oluliselt rahulolematumad ega vähem motiveeritumad.

Ei paraneks oluliselt ettevõtte positsioon kohalikul tööjõuturul. Samas suureneksid 

probleemid töölt lahkuvate töötajate kohanemisel uute oludega.

Muudatuse elluviimine oleks lihtne. Eriline ettevalmistus ega teavitustöö poleks 

kud rohkemal määral kui tavalise palgatõusu puhul. Kui muudatus hõlmaks kõigi töö

te ümberpaigutamist vastavalt nende reaalsele tööstaažile ja/või palgaskaala sum

muutmist, vajaks see rohkem selgitustööd just võrdsuse tagamise aspektist. Kuna üld

joontes jääks süsteemi põhimõtted s

Kokkuvõttes on käsitletud muudatus kulukas ja puudutab seejuures vähem kui pooli töötajaid. 

ettevõtte jaoks oleks ajutine ja osaline motivatsiooni ning sisekliima parane
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ne suureneva võrdsuse t tõttu. Muudatust oleks praktiline läbi viia ainult juhul,

ke töötajate rahulolu peaks langema ettevõtte tegevust halvavalt madalale või kui kool leiaks 

.

3.3.

lapeatükk on Oddeni poolt USA riigikoolidele välja pakutud muu

ISE juhatus küsimärgi süsteemi ja mitmed 

juhatuse liikmed soovitasid kasutada äri

teenuse kvaliteeti samas kulusid vähendades. Tookord jäid need plaanid teostamata, sest ei 

(ei käsitletud USA riigikoolide muu

. des nähti eelist vaid 

üksikutele populaarsetele õpetajatele, mitte atraktiivseid karjäärivõimalusi kõigile. Järgnevalt 

üritab käesoleva töö autor leida lahendusi, mis võiksid vastata püstitatud eesmärkidele, 

kuid olla samas ka töötajate jaoks atraktiivsed.

Ehitades palgasüsteemi üles tulemustasudele on olulisim paika panna, millist töötajate käitumist

ettevõte vajab oma eesmärkide saavutamiseks. Seejärel tuleb leida viisid mis sood

eelistatud käitumise esinemist. : katse mõjutada mo

u

Übius 2010:44) asutuste puhul on personali koostöö äärmiselt oluline, et saavutada 

õpilaste parim võimalik areng. Individuaalseid tulemustasusid on kritiseeritud palju ettevõtluses 

üldiselt ja 

’i väitel motiveerib individuaalne tulemustasu ainult väliselt, inimesed kaotavad 

ostööks, seega kahjustuvad ettevõtte kui terviku huvid

2012 väidavad, e

õpilaste testi , põhjustavad õpetajad hakkavad vältima raskeid 

õpilasi/klasse. Samuti toovad nad välja, et see on vastuolus tõestatud faktiga, et rahaline tasu 

parandab töötulemust ainult lihttöö puhul, nagu õpetaja. 

väikest osa pedagoogidest
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õpetajate peamised motivaatorid on sisemised see õpetaja tähelepanu oluliselt ja 

suunab ta täitma lü i eesmärke.

Samas väidab K. Türk ga seotud töötajate h

itab ebaõiglust, 

kõiki tasu vähem samamoodi sõltumata töö K. Türk

googide puhul on tulemustasud põhjendatud ja nende ebaedu tuleneb tasustamissüs mi või 

väärast ülesehitusest, mitte aga sellise tasustamis todi põhimõtte

06 .  

peaks olema võimalik luua toimiv ja töötajaid motiveeriv süsteem.

uus palgasüsteem – päde

vusel põhinevast palgast ja grupi tulemustasudest. Selgelt mõõdetavate erialaste teadmiste ja os

te põhjal määratavale tasule täien

Tasud määrataks te põh

Preemiana on võimalik teenida d. 

Senise palgaskaala süsteemi puudusena rõhutatakse staaži ja täiendkoolituste väikest mõju tege

kule õpetamise kvaliteedile. Väidetavalt on uuringud näidanud, et BA või

pole vahet õpetamise kvaliteedi j – ka staaž

39). Teistest uuringutest selgub, et õpetaja osalemine täiendkoo

õ 2012 Neil põhjustel 

hinnata tööta staaži.

nähakse koolisüsteemi puudusena liiga paljude spets

töötajate rakendamist (erivajadusega õpilastele, andekatele, mitte emakeeles õppijate toetuseks, 

õppe koordinaatorid, psühholoogid, nõustajad . 

used olema kõigil/enamusel õpetajatel lisaks oma põhierialale. See avardaks õpetaja rolli ja 

parandaks pakutava hariduse kvaliteeti, muudaks vajaliku lähenemise kättesaadavaks suuremale 

hulgale õpilastele ning vabas

ädevusel põhinev pedagoogide palgasüsteem oleks üles ehitatud liikmelisusel põhineval tasul 

– vastvärvatute, lisaoskusteta töötajate põhi

d tööjõuturu tasemega, et võimal
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valiteetsete töötajate värbamist (peaks olema üle keskmise, mida sama haridu

ga üli lõpetaja alternatiivsetes töökohtades teeniks . 

on kaks võimalust: ühekordne preemia või põhi

tuleks lähtuvalt kompetentsist. Põhipalga suurendamine on mõt kas, kui oskust läheb v

tõstab töötaja kvaliteeti. Preemia on põhjendatud, kui uus oskus on ette

võttele kasulik lühiajaliselt ja töötajat on vaja motiveerida jätkuvalt edasi arenema. 

kool määrab kompetentsid ja nende väärtused vastavalt oma vajadustele. Üldiselt võib 

jagada nelja rühma. Esiteks õpetatava aine põhjalikum valdamine (

– nõustamine, õppekavad

erivajadustega õpilas . Kolmandaks juhtimisalased pädevused –

, turundus, rühmatöö , töötajat

– erialaliitudes väljaspool kooli, tege

vu õpilaste/vanemate/kolleegidega väljaspool oma õppeaine vajadusi. 97

Üldiselt peaksid kõigi koolide jaoks olema kõige väärtuslikumad esimese kahe

. Lisakompetentside tasud annaksid pedagoogidele võimaluse aastate jooksul

tulekut suurendada nagu see on ka praeguse süsteemi puhul, kuid nõuaksid selleks töö

set panust ja täiendavat arenemist, mitte ainult tööstaaži.

või võrreldes värbamispalgaga üle k

elukallidusest või tööjõuturu hinnatasemetest lähtuvad regulaarsed korrektsioonid.

õpilaste edukuse baasil –

nemine, puudumiste vähenemine

ülikooli sissesaanute protsent, klassikursust kordama jäänute pro . 

näitaja 

, mitte näitajat võrreldes teiste koolidega. 128

Kelley kas kogu kooli või äärmisel juhul kooliastet (keskkool, põhikool, alg

kool). Suurema grupi (koolipiirkond) puhul ei tajuks töö

väiksem grupp (nt klass, õppeaine vms) puhul ei oleks õiglane vaadelda panust eraldiseisvana 

kaastöötajate abist. 

2000 $ töötaja

väike summa ei motiveeri suur põhjustab

vahel oleks kaks võimalust – võrdne summa kõigile või võrdne protsent põhi
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on pädevus , see ilmselt ka mõjutab 

. pigem võrdses summas lisatasu kõigile kooli pedagoo

töötajatele ja väiksemas ulatuses . –

Ülaltoodud soovitusi aluseks võt asenduks senine küllaltki lihtne ja ülevaatlik palgasüsteem 

keeruka ja detailiderohkega. Ühest küljest saaksid töötajad uue süsteemi kaudu sõnumi

väärtusi ettevõte hinda b, see aitaks teha valikuid eesmärkide 

misel ja annaks töötajatele võimaluse oma sissetuleku suurust ise otseselt mõjutada. Teisalt 

on keerulise süsteemi ohuks alati läbipaistvuse puudumine ja töötajate umbusaldus. 

Kõige keerulisem aspekt välja pakutud süsteemi puhul on hindamised

põhinevad, seda nii õpetajate pädevuse kui õpilaste õppetulemuste puhul. 

ne töö, seda raskem on selle sooritust hinnata. Näiteks õpetajate puhul võiks K. Türgi 

järgmisi – ndide maht, õpilaste arv, kodutööde maht, 

tunnivälise töö , õppe metoodiliste materjalide maht ja kvaliteet, tasemetööde/olüm

de/võistluste tulemused, õpilasküsitluste tulemused. 

soovitavad õiglase hinnangu n olla äärmiselt põhjalik. 

või koolituse läbimine ei taga

lise hindamissüsteemi loomist, mille nõudmised oleksid

lähtuksid Selline tingimus kõlab vähem utoo

on välja töötatud riiklikud õpetaja kutse

lähtuvalt selle eri tasemetest. 

kättesaadav, lisaks sellele teostatakse enamuses osariikides tsentraalselt pedagoo

. rõhutavad, et 

süsteemist. Hindamisreeglid peaksid olema ü

väljavõt ,

materjalid, reaalse tunni jälgim . Kuna oskused pole püsi , on 

. 

Seega suurendavad soovitatud muudatused oluliselt töötajate ja kooli hindamisega seotud tööde 

ised ja ajakulud, võib olla lausa vajadus uute töökoh

õpetajate töö mahtu ja aja kulu. Kui puudub 
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tsentraalne hindamissüsteem, tähendab see olulist lisatööd kooli jaoks. du

raalse süsteemi puudumine

Üritades eelpoolkirjeldatud süsteemi ISE

ärbamisel tuleks teha mahukat seletustööd ja esi

tööle kandideerijad eelistaksid teisi koole, mille tasustamise süsteem on neile tut

v isegi olulisemana tähendaks see tugisüsteemi puudu

saavad lähtuda riiklikest soovitustest, normidest, kutsestandarditest jms

saaks sealseid norme ja ettekirjutusi üheselt üle võtta, vaid need vajaksid 

sellise süsteemi rakendamine ka 

teiste koolide kaasamist (pole mõeldav rääkida rahvusvahelise pedagoogi kutse

dist, mida rakendab ainult üks või paarkümmend

Seega jääks ainsaks võimaluseks pädevuse hindamisel kasutad

näiteks ülikoolidiplomid, koo

läbimise tunnistused jms, lõpptulemusena ei erineks süsteem palju praegu kasutusel olevast. 

dutab õpetaja kutsestandardeid, siis enamuses riikides on mingi süsteem vastava 

hinnangu andmiseks olemas. Ka ISE õpetajatest valdaval enamusel on lisaks erialasele haridu

le päritoluriigi kutsetunnistus olemas. Samas võivad eri riikide nõuded võrd erinevad, et 

reaalsete hindamiskriteeriumite poolest ei ole need tunnistused võrreldavad.

määramisel tekiks oluline risk õiglusele.

Minnes üle tulemus ja pädevustasudele oleks olulisim muudatus staažitasudest (

mine ja nende asendamine regulaarsete elukalliduse tõusule vastavate korrigeerimistega, 

le maht oleks oluliselt väiksem. Töötajate hulgas põhjustaks see ilmselt vastumeelsust. Et uut 

tasusüsteemi edukalt kasutusele võtta, tuleks töötajatele põhjalikult

uued võimalused oma töötasu suurendamiseks. Samuti oleks väga oluline süsteemi välja töötades 

jälgida, et see annaks võimaluse kõigile töötajatele oma töötasu lisapädevuste kau . 

Samuti peaksid lisapädevuste eest ad summad olema väärt aega ja tööd

oluliselt suuremas suurusjärgus, kui senine 

võtaks ettevõte enda kanda täiendkoolituste kulud, tuleks hoolikalt läbi mõelda. Rahvusvaheliste 

iseks riskiks töösuhte lühiajalisus.
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tähendaks staažitasust loobumine suurema palga määramise vajadust uutele töö

Seda nii juhul, kui töötaja alles alustab erialast karjääri, töökoha vahetuse puhul

peab olema valmis olukorraks, kus paljud õpetajad leiavad, et ei soovi jääda tööle nii pikaks 

mine end nende jaoks ära tasuks. K

, võivad nad sootuks loobuda töökoha vastuvõtmisest.

Õppe uurimaks probleemiks väike õpilast arv. Näiteks on 

12. klassi õpilaste arv 5,7. Nii väikese koolilõpetajate arvu baasil 

oleks ülikooli sissesaamise protsendi või lõpueksamite hinnete arvestamine väga ebastabiilne 

näitaja, mis sõlt aastasest konkreetsest õpilaste kooslusest lõpuklassis kui õpetajate 

panusest nende õpetamisel. Tõenäoliselt oleks väga raske leida näitajaid, mis adekvaatselt 

kirjeldaksid kogu kooli õpilaste arengut. Samuti peaksid reeglid konkreetselt sätes

kohelda erivajadustega õpilaste õppetulemusi, kas jätta nad keskmisest välja või

jaoks näiteks isiklikud arengukavad ning hinnata edukust võrreldes püstitatud eesmärkidega 

Sellised küsimused vajaks

koostatud töörühma kui personalitöötaja, raamatupidaja või poolt. Ühest küljest annaks 

sellise töögrupi moodus võimaluse

rakendada, teisalt tähen hukat lisatööd. 

Ka praeguse ISE palgasüsteemi raames võib leida lisakompetentside mõningast tasustamist, kuid 

seda pigem lisatöö kui kompetentsi omamise baasil. Näiteks saavad lisatasusid 

koordinaatoriteks määratud õpetajad, kelle töökoh

’ideks määratud õpetajatele, kelle töö vajab juh

alaseid lisakompetentse. Samas ei ole vastavate lisakompetentside omamise faktiline tões

lisatöö s

Käesolevas peatükis ole välja pakutud konkreetseid suurusjärke ja tingimusi iga uue tasuliigi 

jaoks, mille põhjal oleks võimalik arvutada välja uue süsteemi kulukust võrreldes praegusega. 

sed nii spetsiifilise süsteemi ülesehitamiseks peaksid tulema suuremalt töörühmalt, 

õpetajate esindajaid. Käesoleva töö autoril on raske hinnata ja pakkuda 

vaatseid lahendusi spetsiifiliselt pedagoogide töö raldust puudutavatele küsimus . 

rides oleks esmatähtsad sisulised ümberkorraldused, mõju õppetööle ja 

motivatsioonile. Majanduslik pool ei saaks seda liiki muudatuse puhul olla esmatähtis.
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Muudatuse mõju kooli sisekliimale, töötajate motivatsioonile ja tajutavale õiglusele sõltuks suu

s osas edukast ja adekvaatsest kommunikatsioonist. Muudatuse elluviimine oleks väga kee

tõenäoliselt . Nii süsteemi ülesehitamisel kui tutvus

sel tuleks erilist tähelepanu pöörata sellele, et kõigil pedagoogidel oleks võrdsed võimalused lisa

sid teenida ja kõik oleksid sellest teadlikud. Ilmselt tuleks suureks kasuks töötajate või

kult mahukas kaasamine uue palgasüsteemi loomis vast etapist. Niivõrd 

olla edukas vaid juhul, kui kõik töötajad tunnetavad oma osa ja panust.

Muudatuse elluviimisega ei tohiks kiirustada, et vältida vigu ja töötajate veenmise ning usalduse 

võitmise asemel neile muudatuse sunniviisilist pealesurumist. Seega tähendaks see olu

ja tõenäoliselt lisakulusid.

Kokkuvõttes on tegemist väga töömahuka ja riskantse muudatusega, mida ei saa viia ellu kii

des ega ainult ülalt poolt tulevate käskudega. Suur risk on kaotada töötajate usaldus ja poole

õigesti ei kommunikeerita. Tõenäoliselt ei tähendaks uue süsteemi ka

võtt olulist kulude kokkuhoidu, sest töötajate 

töötajaid senisest madalamatele palgatasemetele sattuda. Samuti 

süsteemi väljatöötamisega seotud lisatöö tasustamise välisekspertide kaasamisega. 

enne nii mahuka muudatuse läbiviimist põhjalikult kaaluda sellest saadavat tulu. Kui 

näiteks ISE õpilaste arv peaks ebasoodsa konkurentsisituatsiooni tõttu oluliselt langema, 

oluliselt vä ka õpetajate arvu ja senisest enam 

seid töötajaid. Sellisel juhul võiks lisakompetentsidel põhinev palgasüsteem anda efekti nii kvali

majanduslikus mõttes (saaks mingil määral kompenseerida koondamiste arvelt). 

Ka töötajatele võib seda olla lihtsam seletada osana üldistest suurtest muutustest. Kui aga kooli 

tulevikuperspektiivid on head ja õpilaste arv järjest suureneks, oleks sellise muudatuse läb

. Siis tuleks peamine rõhk panna muudatusest tulenevale kvaliteedi tõusule.

3.4. ulude kärpimine

lüüsiks valitud kulude kärpimise võimalused olemasoleva palgasüsteemi 

mär ude vähendamine, kuid mitte teenuse kvaliteedi ega töö

algasüsteemi muutmise
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tõst samas kulusid suurendavaid elemente tasakaalustada mõningate kulude kärpimise 

võimal

Esimese kulusid vähendava lahendusena võiks kasutusele võtta palgaskaaladele ülempiiride 

elline lähenemine on levinud 

USA riigikoolide süsteemis. CEESA statistika järgi variee

palgaskaalade astmete arv viiest kahekümne üheni. Kahel 

tistikas ära toodud ast –17, keskmiseks näitajaks on 9

märkinud sellise piirangu puudumist. (Central … 2012:2)

Palgaskaaladele ülempiiride seadmine motiveerib töötajaid liikuma skaaladel horisontaalselt, st 

omandama täiendavat haridust, mis võimaldab üleminekut kõrgema palgatasemega skaalale. Kui 

näiteks BA skaala 10 astme järel lõpeks, annaks see töötajatele selgelt mõista, et kümne tööaasta 

jooksul oodatakse neilt magistrikraadi omandamist. Kui töötajaid on sellisest palgasüsteemist 

varakult teavitatud ja töökohal suhtutakse täiendõppesse toetavalt, ei tohiks sellina palgasüsteem 

töötajate rahulolule negatiivselt mõjuda. 

Tuleb arvestada ka võimalusega, et töötaja omandab mitu ühe taseme 

valitud erialad on töö leks sellist enesetäiendamist tunnustada. 

et teise bakalaureuse või magistrikraadi omandamine on oluliselt lihtsam ja ka atraktiivsem kui 

algasüsteem niisuguseid valikuid

ada töötajaid valdkondadest, milles lisakompetentse vajatakse, et vältida töötaja jaoks 

, kuid kooli jaoks vähetähtsa lisaeriala omandamise tasustamist, samuti liiga paljude 

sama spetsiifikaga töötajate teket. 

2013–2014 töötajate info põhjal on 

. Siiani on nad paigutatud palgaskaalal kõrg ma omatava teaduskraadi järgi. 

võiks kehtestada eraldi lisatasu (summa või protsendi) või kui selliseid töötajaid on palju, miks 

Ülempiiridega palgaskaalade süsteem suunab töötajaid enesetäiendamisele, seeläbi

tööjõu kvaliteeti. Eesmärkide ja palgaskaalal liikumise võimaluste piisav seletamine hoiab ära 

mõju ettevõtte , pigem tõstab see töötajate motivatsiooni. Mõju tööjõu 

kvaliteedile on tõenäoliselt oluliselt suurem kui majanduslik kokkuhoid.
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väldib suuri kulusid pika tööstaažiga 

kamisel. Samas kätkeb see ohtu, et madalama palga pakkumisel töötaja keeldub töö

võtmisest. Tekkida võib moraalne dilemma – kui teised töötajad paiknevad skaalal kor

rektselt vastavalt tööstaažile, on uue töötaja paigutamine skaala astmele ebavõrdne. 

Pedagoogide kõrgeima efektiivsuse saavutamine toimub eri uuringute järgi 8–10 tööaasta järel 

2012

– üheksas palgaskaala aste, tähendaks see suurt tõenäosust, et oma karjääri 

efektiivseimasse perioodi jõudnud pedagoogid ei oleks tööpakkumis ISE

on ttevõtte sisest 

ebavõrdsust ja halvendab värvatavate töötajate kvaliteeti. Seega on niisugune lähenemine kasulik 

lühikese staažiga töötajaid.

kärpimise eesmärgil võib ümber aastased palgatõusud

on erinev sõltuvalt 850 €, MA 1025 

€ ja PhD 1230 € aastas neto (Lisa 5). –2014 töötajate struktuuri, teeb 

tõusuks töötaja kohta 4,5% ehk 950 € . 

palgatõus 3,6

Võrreldes töötajate struktuuri ümberkujundamisega on gatõusude ümberkujundamisest saadav 

kokkuhoid väike. Ühe kohaliku õpetaja keskmine palgakulu moodustab aastasest palgakulude 

eelarvest 2,2%, kõigi lisasoodustustega 

Keskmiselt on ühe õpetaja palgakulu 4,2% peda

praeguse tasustamissüsteemi puhul aastasele palgatõusule. Seda arvestades mõjub iga

palgatõusude ümber damine peamiselt töötajate motivatsioonile, mõju ettevõtte kogu

võib ainult uutele töötajatele palga määrami palgatõusud 

kindla summa või protsendina, mi juhtkond lähtuvalt konkreetsetest 

taseme tõus, kooli majanduslik olukord jne). Töötajatele kindlustunde 

võib ametliku dokumendiga (tööleping, sisekorra eeskiri vms) kehtestada minimaalse 

palgatõusu sum 500 € või 3%
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Võib kaaluda ka regulaarsete palgatõusude asendamise aastalõpu preemiatega. Töötajatele 

mõjub ühekordselt väljamakstud preemiasumma suuremana kui 12 kuule jaotatud palgatõus. 

Ettevõtte jaoks seisneb kuluefektiivsus preemia ühekordsuses, samas kui kord antud palgatõus 

jääb kehtima töölepingu lõpuni. Siiski ei saa preemiad täielikult asendada palgatõuse, sest 

Pedagoogide puhul tekitab aastalõpu preemia ebasoodsa efekti. Kooliaasta lõpus maks

se pedagoogidele välja tasu suvepuhkuse eest (norm 56 päeva, ISE

välismaalastest töötajatele hüvitised kodumaale ja tagasi reisimiseks. Seega on kooliaasta lõpus 

õpetajate tulud nii kui nii suured ja lisanduv preemia ei tekitaks märgatavat efekti. Pigem võiks 

kaaluda preemia ajastamist kalendriaasta lõppu, mille puhul oleks emotsionaalne efekt suurem.

Arvestada tuleb palgatõusu/preemia suuruse mõjuga motivatsioonile. E. Sameli väi

paljud konsultandid, et palgatõus alla 10% ei tasu end ära, sest pole töötajatele

. Sellest lähtudes võiksid palgatõusud toimuda pigem harvemini, aga suuremas mahus. 

Palgatõusu võib siduda mõne konkreetse kooli majandusnäi

või kasumijagamissüsteemile sarnaneva palgasüsteemiga, mis kaasab töötajaid ja paneb 

enam huvituma ettevõtte käekäi Sellise süsteemi on

tõu põh selt ei saa õpetaja 

kooli tulude suurendamiseks kuigi palju ära teha ja see ei ole ka tema tööüles

palgatõus/ ei järgi õigeid ja 

iveerimist vajavaid eesmärke.

Uue palgatõusude süsteemi väljatöötamine on keerukas ülesanne, mille puhul tuleb arvestada nii 

selle mõju töötajate motivatsioonile kui ka paindlikkust ettevõtte jaoks. Reeglistik ei tohiks seada 

koolile ülesandeid, mille täitmine hiljem probleemseks osutub, samas peab töötajatel olema 

kindlustunne. Hoides positiivset meelestatust tuleviku suhtes peaks süsteem võimaldama ka 

muudatusi üle miinimumi, nt kiire inflatsioon või kooli head majandustulemused võiksid 

peegelduda ka töötajate palgatõusus. Majanduslikust aspektist antud muudatus arvestatavat 

Lisaks eelpool välja pakutule võib kulude vähendamiseks leida võimaluse ka soodustuste 

ülevaatami kulupõhine lennupiletite hüvitamine. 

pedagoogiga töölepingu sõlmimisel määratakse töölepingus kindlaks sihtpunkt, kuhu lennu
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välja 

piletite hinna ja pakub pedagoogile valikut, kas talle hüvitatakse vastav 

summa rahas (ja ta ostab ise endale sobivad lennupiletid) või tellib kool talle piletid ära. Esimest 

võimalust kasutatakse näiteks siis, kui soovitakse reisida mujale, kui töölepingus määratud 

sihtpunkti või siis, kui ollakse valmis kasutama odavamat tüüpi .

de hüvitamine töölepingu alguses ja lõpus) ning hüvi

ne). Siiani on need määratud kindlate summadena, kuid ka need annaks põhis

määr, mille piires toimuks hüvitamine kuludokum

võiks võtta kasutusele senisest paindlikuma süsteemi või 

, mille kohaselt ei kehtiks kõik pakutavad soodustused kõigile töötajatele võrdselt vaid 

töötaja saaks pakutavate hulgast 250 .

lähenemine oleks personaalsem ja toetaks töötajate erinevatel eluetappidel esinevaid prioriteete.

Majanduslikust aspektist on raske soodustuste pakettide ümberkujundamisest tuleneva kokku

täpselt oosida, sest töötajate vastavad reaalsed kulud ei ole teada. 

2013–2014 aastal hüvitised ja lisatasud 13,6 i ole välistatud 

psühholoogiline aspekt, et kui säästetud raha ei lähe töötajale vaid ettevõttele, ei vaevu töötaja 

otsima odavaimat võimalust või on lausa valmis maksma rohkem kui seni.

Töötajate motivatsioonile ja rahulolule ei tohiks kulupõhine lisasoodustuste süsteem halvasti 

mõjuda, kui piirmäärad on realistlikud. Pigem tunnetada võrdsust ja ausu .

vust võib põhjustada lisanduv bürokraatia ja väljamaksete viibimine (ei saa teha enne kuludoku

di olemasolu) või tasaarvelduste vajadus (kui kasutatakse ettemakse). 

Käesolevas peatükis seni välja pakutud kulude kärpimise meetmed on leebed ega võimalda 

põhjendamine töötajatele küllaltki lihtne ning 

mõju töötajate motivatsioonile ettevõtte sisekliimale . 

Eelnevast tunduvalt tõhusam kulude kärpimise meetod on gide välja

mine odavamate (lühema staaži ikku päritolu

2013–2014 aastal on keskmine palgakulu töötaja kohta 46 092 €. Kõige kulukam pedagoog vaa
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daval kooliaastal läheb ettevõttele maksma 95 977 € ( 12 

Sarnasel palgatasemel on veel kaks töötajat aas

84 649 € ( 18 ) ja 81 565 € ( 11 

kolme kulukaima töötaja 

123 916 € ehk 11,2% p 2013–2014 

Kokku on keskmisest suurema palgakuluga pedagooge 8, kõik välismaalt värvatud töötajad. 

Ülejäänud 16 (sh üks ja kõik neli ’i) jäävad al

praegu kaks kolmandikku töötajatest keskmisest madalamal palgatasemel.

Kõige odavam täiskoormusega pedagoogiline töötaja 2013–2014 õppeaastal paikneb 

töötasu aastane kulu on 22 285 €, mis mo ,0

kulust on see vähem kui pool. Kuna kehtiv palgaskaala ei 

ole konkurentsivõimeline kõige madalamatel astmetel, ei ole nende analüüsimine antud kon

näitas ISE praegused töötajad on 

kõrgem – või doktorikraadiga on 2013–2014 õppeaastal 76% 

töötajatest . CIS statistika (2009:6) andmetel oli vastav keskmine näitaja ainult 33%.

eega võima

Ettevõtte sisekliimale oleks niisuguse kulude vähendamise mõju väga halb. See saadaks tööta

tele signaali, et ettevõte ei väärtusta kvaliteetseid töötajaid, seega väheneks motivatsioon

täiendada ning hea tasemel töötaj

atuse elluviimine ebakorrektne, sest töötajat ei saa koondada, 

kui töökoht reaalselt ära ei kao ja samale ametikohale palgatakse uus inimene. Muudatust 

ellu viia seoses töö ümberkorraldamisega, kui töökohad tõesti likvideeritaks või pikema aja 

l töötajate loomuliku rotatsiooni käigus.

okkuvõtteks võib öelda, et lihtsalt läbiviidavad ning töötajate moraali ning ettevõtte sisekliimat 

mitte kahjustavad kulude kärpimise meetmed on majanduslikult pigem ebaefektiivsed. Reaalseid 

kulude kärpimise võim töötajate 

ettevõtte mainele vaid ka raskesti elluviidavad või nõuavad sujuvaks elluviimiseks liiga pikka 
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KOKKUVÕTE

õputöö analüüsida Eesti Rahvusvahelises Koolis süsteemi 

eesmärgiga pakkuda välja selle edasiarendamise võimalusi. Eesmärgi elluviimiseks püstitatud 

uurimisülesannetest lähtuvalt analüüsis töö autor erinevaid pedagoogide töötasusüsteeme ning 

ja tööjõuturgu.

siooni tõttu on raske prognoo töötasusüsteemi uuendamise

päevakorda kerkimise aega ja ISE jaoks sel hetkel prioriteetseid arengu eetõttu on töös 

käsitletud erinevaid võimalikke lähenemisi. Välja on toodud palgasüsteemi uuen üle

üldiselt. Põhja malt on käsitletud kolme 

on välja pakutud, kuid pole põhjalikumalt analüü .

e võimaliku arengusuunana on käsitletud palgaerinevuste kaotamist välismaalaste ja ko

like töötajate vahel, sest kuigi selline lähenemine on rahvusvahelistes koolides levinud, põh

tab see sisepingeid ja ebavõrdsust. 

, põhjustades 250 097 € 14

2013– töötajate rahulolu du

vähem kui k kogu töötajasko . Muudatuse mõjul ei paraneks 

võtte positsioon tööjõuturul, pigem võiks kokkuhoiu aspekti puudumine vähendada koha

kult värvatavate pedagoogide hulka ni antud probleemist põhjustatud rah töö 

adud hüved käesoleva töö autori meelest ettevõtte jaoks 

üles. 

Teise arengusuunana on analüüsitud tulemustasude

palgaskaala asemel. Eeskujuna on käsitletud so

el ja tööstaažil põhinevat tasusüsteemi, nagu hetkel ISE

Tulemustasude ja kompetentsitasude eesmärgiks on parandada tööjõu kvaliteeti suunates töö

jaid ennast täiendama ja mitmekülgselt arendama ning tuma töö tulemus

kusest. Pedagoogide täiendõppe puhul on oluline, et kool määrab valdkonnad, milles lisa
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koostööd. 

süsteemi väljatöö on kas ettevõtmine, millesse tuleb

goo . uudatus sõltub paljudest erinevates tegurit

sh õppetöö ümberkorraldamisest mõju käesolevas töös raske täpselt 

Oluliseks puuduseks on suur erinevus võrreldes teiste

süsteemidega. USA koolidele pakutud muudatus puudutas kõiki riigikoole, luues 

ühtse süsteemi. Rahv üleminek

2–5 aasta järel

süsteem, mis on orienteeritud pikaajalistele eesmärkidele. Tulemus

aluseks olevate näitajate ning töötajate kompetentside hindamise süsteemide loomine on

töö. Samas k puudutavad ainult ühte kooli. 

Muudatuse läbiviimine on pikk ja keeruline protsess, mille käigus puututaks tõenäoliselt kokku 

olulise vastuseisuga. Mahukad lisatööd tähendaksid aja

läbiviimise jaoks oleks oluline laiaulatuslik töötajate kaasamine, oskuslik kommunikatsioon 

õiglaselt koostatud uus tasusüs on käesoleva töö autori hinnangul 

kasulik ette võtta, kui kooli töökorralduses toimub olulisi muutusi (nt õpilaste arvu järsk 

tõus/langus) või muul põhjusel on vaja tööd suures mahus ümber korraldada ja töötajate 

kvaliteeti tõsta.

Kolmandaks on käsitletud kulude kärpimise võimalu

suurendavate muudatustega, et nende majanduslikku mõju tasakaalustada. Välja pakutud 

hõlmavad palgaskaalade ümberkujundamist, näiteks ülempiiride 

stamist, palgatõusude reeglistiku ümber

tuste süsteemi ülempiiri raames kulupõhiseks muutmist

lähenemisena on käsitletud kulukate töötajate vahetamist odavamate vastu.

äljapakutud leebemad muudatused oleksid so d ei halvendaks tööjõu 

teeti ega töötajate motivatsiooni. Näiteks ülempiiridega palgaskaalad motiveeriksid töö

tajaid enesetäiendusele, seevastu maksimaalse sisenemistaseme kehtestamine vähendaks konku

võimet tööjõuturul ning halvendaks värva vate töötajate kvaliteeti.
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tõusude ümberkujundamisel peaks lähtuma eelkõige motivatsiooni ja töötajate rahuloluga seo

võimalused sel viisil kulusid kärpida on väikesemahulised. Palgatõusu või 

pedagoogide puhul sobiv, sest nende töö ei võimalda vastavaid näitajaid otseselt mõjutada. 

Kulusid kärpivate muudatuste puhul on oluline kommunikatsioon töötajatega, et vältida 

eke ning tagada püstitatud eesmärkide järgimine. Majanduslikus mõttes 

käsitletud leebemad muudatused tööjõukulude mahule olulist mõju, seetõttu on nende 

puhul esmatähtsad pehmed väärtused.

Majanduslikus plaanis kõige efektiivsem on ukamate (kõrgema hariduse ja 

pikema staažiga) töötajate väljavahetamine odavamate vastu. Kolme 2013–

kulukaima töötaja vahetamine keskmiselt kulukate vastu annaks kokkuhoidu 123 916 € (7% 

tika järgi on ISE töötajate haridustase 

keskmisest oluliselt kõrgem (magistri ja doktorikraadiga õpetajaid on rahvusvahelistes koolides 

keskmiselt 33%, ISE vastav näitaja on 76%). Käesoleval kooliaastal paikneb kõige lühema 

tööstaažiga bakalaureusekraadiga kohalik õpetaja palgaastmel 9 BA ja välismaalasest õpetaja 

palgaastmel 5 BA. Magistritasemel on kõige lühema tööstaažiga kohalik õpetaja tasemel 7 MA 

õpetaja tasemel 4 MA. Seega on mõlema skaala madalaimad palgaastmed kasutamata 

ning keskmine töötajate staaž kõrge.

Ettevõtte sisekliimale ja töötajate motivatsioonile mõjub kulukate töötajate 

te vastu laastavalt. Samuti halveneks teenuse kvaliteet ning ettevõtte maine. Muudatuse läbi

mine oleks aeganõudev ning juriidiliselt keerukas. Muudatust võib soovitada ainult olukorras, 

kus kooli majanduslik seis on väga halb, vajadus kokkuhoiuks suur ning õppetöö ümber

korraldamine ja töötajate vähendamine vältimatu. Suj

töötajate loomuliku rotatsiooni käigus, kui värbamisel eelistada vähem kulukaid töötajaid.

süsteemi võimaluse korral lähtuda eelkõige selle mõjust teenuse

(õppetöö) kvaliteedile, see tähendab tasusüsteemi kaudu 

töötajate . älja ükski eraldiseis

. käsitletud 

. Kui palgasüsteemi uuendamine päevakorda kerkib, tuleb esmalt määratleda prioriteedid 

ja arengusuunad, mis on ISE jaoks sel hetkel olulisimad ning palgasüstee
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ISE õpilaste arv 2004–2014 

ettevõtte sisedokumentatsioon

* –

* – 6

* – 11
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2009–2014 

ettevõtte sisedokumentatsioon 
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Väljavõte (€) 2013–2014 

–2014 
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Aastased netopalgad eurodes lähtuvalt tööstaažist (read) ja haridusest 

Eraldi skaalad on välismaalastele kohalikele töötajatele .
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