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LUHIKOKKUVOTE

Kaesoleva magistritdd eesmirgiks on teha ettepanekud AS Aripdev juhtkonnale tasusiisteemi
taiustamiseks. Ettevotte juhtkond on seisukohal, et kehtivas tasuststeemis on puudusi ning
kogutasu komponendid vajavad uuendamist. Paljude olemasolevate ja uute tdOtajate ootused
tasustamisele on suurenenud, mida kinnitavad asjaolud, et kvalifitseeritud t66jou varbamine on
muutunud  keerulisemaks ning konkurentsitinedast Eesti to6turust tingituna, on tO6tajate
tasustamine muutunud valjakutset pakkuvamaks. Tasustamise uuringuid ei ole varem
organisatsioonis labi viidud, seega antud teemavaldkonna empiiriline uurimus on ettevotte

kontekstis uudne.

Magistritod koosneb kolmest osast: tasustamise teoreetilised késitlused, empiiriline uurimus ning
tulemused, jéareldused ja ettepanekud. Tasustamise teoreetiliste k&sitluste juures defineeritakse
moisted tasustamine ja tasuslsteem, kirjeldatakse tasustamise seotust organisatsiooni strateegiaga
ning tehakse Ulevaade Oiglase tasustamise, kogutasu ja selle komponentide, tasusiisteemi

valjatdotamise ja arendamise ning varasemate tasustamisega seotud uuringute kohta.

Empiirilises uurimuses kasutatakse nii kvantitatiivset-, kui kvalitatiivset uurimismeetodit ning
nende tulemusel leitakse vastused uurimiskiisimustele, mille pohjal suurem osa AS Aripaev
tootajaid on kehtiva tasuslisteemiga rahul, kuid tdiustamist vajaksid nii rahalised- kui
mitterahalised kogutasu osad. Kdige enam oodatakse tasususteemi taiustamist pdhitasu tdstmise,
boonustasude slisteemi arendamise, lisatasude slisteemi ja eesméargiparase tunnustamise sisteemi
loomise ning tasustisteemi digluse suurendamise ndol. Uuringu tulemuste jérelduste pdhjal, tehti
ettepanekutena, viia labi ametikohtade strateegiline segmenteerimine, boonussiisteemi puudutava
sisekommunikatsiooni  t6husamaks muutmine, lisatasude susteemi loomine, tasustamise
pohimodtteid koondava dokumendi loomine, ettevotte erakordsete saavutuste defineerimine ja selle
labi eesmérgipdrase tunnustamise susteemi valjatootamine ning osakondade/lksuste pdhise

tasuststeemi taiustamine, vastavalt ankeetkisitluse tulemustele.

Votmesonad: tasusiisteemi tdiustamine, tasustamine, rahaline- ja mitterahaline hiivitamine



SISSEJUHATUS

Tootasu ja tootajatele pakutavate hlvitiste ststeem (edaspidi tasususteem) on organisatsiooni-
poolne raamistik tootajatele, mis vdimaldab edendada oodatud tOtalaseid kditumisi ja t66
tulemuslikkust. Edukas tasuslisteem on labipaistev, Giglane ja paindlik ning kdige tdhusam siis,
kui see on kooskdlas organisatsiooni strateegia ja selle vaartustega. Organisatsiooni vaatenurgast
peaks see toetama ettevOtte strateegiaid, missiooni, visiooni ja véartuseid. ToOtajate seisukohast
on oluline, et tasuslisteem oleks selgelt mbistetav, mittediskrimineeriv, progresseeruv ja toetaks
karjaari edendamist. Samuti on oluline, et tasustisteem oleks piisavalt paindlik, et seda saaks
kohandada muudatustega, mis tulenevad majandusest, tehnilistest arengutest ning seadustest
(Pay... 2018). Konkurentsitihedal Eesti t66turul peavad tédandjad ha enam téhelepanu pddrama
sellele, kuidas hoida ja varvata to6tajad, kes suudaksid ettevdtte eesmarkide taitmisele kaasa aidata

ning seetdttu on oluline tasustisteemi efektiivsust pidevalt hinnata ja seda vajadusel taiustada.

Meediaettevotte AS Aripdev tootajate tasustamisel arvestatakse erinevate valdkondade
ametikohtade palgatasemeid Eestis ning ettevotte eesmargiks on maksta koéikidele tootajatele
tootasu, mis on vastavuses toOtajate vastutuse madra ja t60 keerukusega. Ettevotte juhtkond on
seisukohal, et kehtivas tasuslisteemis on puudusi ning kogutasu komponendid vajavad uuendamist.
Paljude olemasolevate ja uute tOGtajate ootused tasustamisele on suurenenud, mida kinnitavad
asjaolud, et kvalifitseeritud t60jou varbamine on muutunud keerulisemaks ning konkurentsi-

tihedast Eesti to6turust tingituna, on tootajate tasustamine muutunud véljakutset pakkuvamaks.

Magistritdd eesmérgiks on teha ettepanekud AS Aripédev juhtkonnale tasusiisteemi taiustamiseks.
Tasususteemi taiustamise eesmargiks on saavutada suurem t66 efektiivsus ja —tulemuslikkus ning
rahulolu tasustamisega. Tulenevalt magistrito6 eesméirgist, on pistitatud jargnevad uurimis-
kusimused:
« milline on AS Aripidev tdGtajate ja erinevate Uksuste juhtide hinnang kehtivale
tasustisteemile ja selle taiustamise voimalustele?
o millistest tasuosadest peaks tasususteem koosnema, et suureneks tootajate ja juhtide

hinnangul t60 efektiivsus ja -tulemuslikkus ning rahulolu tasuststeemiga?



Magistritoo eesmérgi tditmiseks, piistitab 15putdd autor jargmised tilesanded:

o selgitada vélja, millised on tasustamise teoreetilised k&sitlused, millistest tasuosadest
koosneb kogutasu ning millised on varasemad tasustamisega seotud uuringute tulemused;

« viia ldbi ankeetkusitlus kdikide AS Aripaev tootajate, valja arvatud Uksuste juhtide, seas,
et selgitada valja, milline on nende hinnang AS Aripaev kehtivale tasusiisteemile ja selle
taiustamise voimalustele;

e viia l&bi struktureeritud intervjuud ettevotte erinevate (ksuste juhtide seas, selgitamaks,
milline on nende hinnang kehtivale tasususteemile ja selle taiustamise vBimalustele;

e analtlsida ja télgendada uuringu tulemusi ning nendest lahtuvalt teha jareldused,;

« uuringu tulemustest tehtavatele jareldustele tuginedes, esitada ettepanekud AS Aripédev

juhtkonnale kehtiva tasuslsteemi taiustamiseks.

Tootasustamisele keskenduvaid personaliuuringuid ei ole varasemalt ettevottes labi viidud, kull
aga on kord aastas labiviidavates rahulolu-uuringutes kaardistatud ka seda, kui rahul on t66tajad
tootasuga. Empiirilise uurimuse tulemustest tehtavad jareldused ja ettepanekud toetavad
edaspidiseid juhtimisotsuseid, mis on seotud tasusiisteemi taiustamisega ettevdttes AS Aripaev.
Magistritod raames labiviidavasse uuringusse kaasatakse tootajad ja juhid, kes tootavad to6lepingu

alusel. Tasuslisteemi taiustamine ei puuduta valisautoreid ega honorare saavaid isikuid.

Magistritod koosneb kolmest osast, millest esimeses annab 10put6d autor iilevaate tasustamise
teoreetilistest késitlustest, kogutasu komponentidest, tootasusilisteemide viljatodtamisest ja
arendamisest ning varasematest tasustamisega seotud uuringutest. Loputoo teises peatiikis antakse
iilevaade to6s kiisitletavast organisatsioonist ja ettevdttes AS Aripdev kehtivast todtasusiisteemist
ning kirjeldatakse empiirilise uurimuse metoodikat ja valimit. Kolmandas peatiikis analiiiisitakse
kvantitatiivse- ja kvalitatitvese uuringu tulemusi ning nende pohjal tehtavatest jéareldustest,

esitatakse ettepanekud AS Aripiev tasusiisteemi tiiustamiseks.



1. TOOTASUSTAMISE TEOREETILISED KASITLUSED

Tulenevalt kdesoleva magistrito0 eesmargist, defineeritakse antud peatiikis mdisted tasustamine ja
tasustisteem, kirjeldatakse tasustamise seotust organisatsiooni strateegiaga ning tehakse tlevaade
Oiglase tasustamise, kogutasu ja selle komponentide, tasuslisteemi véljatddtamise ja arendamise

ning varasemate tasustamisega seotud uuringute kohta.

1.1. Tasustamine ja tasustisteem

Tasustamine on ettevotte poolt tootajatele tehtud to60 eest hlivitamine. Tasustamine ei tahenda
ainult raha voi hivesid, mida saab rahaks Umber arvutada, vaid see tdhendab ka mugavat kontorit,
head sisekliimat, v8imalust to6tajal end arendada jne (Jiang 2009, 178). Tasustamine on seotud
strateegiate, poliitikate ja protsessidega, mis on vajalikud selleks, et inimeste vaartust ja nende
panust organisatsiooni, osakonna ja meeskonna eesmérkide saavutamisse, tunnustatakse ja
premeeritakse. Seega on tasustamissiisteemide kavandamise, rakendamise ja parendamise
eesmargiks rahuldada nii organisatsiooni, kui ka selle sidusriihmade vajadusi toimida diglaselt,
erapooletult ja jarjekindlalt. Ghoshal ja Bartlett (1995) on toonud vélja, et tasustamise mdte on
inimestele vaartuse lisamine, kuid selle idee ei ole ainult lisavadrtuse loomine, vaid tasustamise
eesmargiks on ka (Armstrong 2012, 364):
o toetada &rieesmarkide saavutamist, tagades selle, et ettevOttes tOGtavate talendikate ja
pihendunud inimeste vajadused on kaetud;
o edendada korget tulemuslikkust, eeldades, et tasuslisteem toetab ja julgustab seda;
o toetada ja arendada organisatsioonikultuuri, thendades tasususteemi pdhivaartustega;
o defineerida diged kaitumised ja tulemused, madratledes ootused l&bi tulemusjuhtimise- ja
tasustisteemi;
e premeerida inimesi, vastavalt nende loodud vaartusele, mille ulatuses nad vastavad
ootustele;
e Vviia tOOtasu vastavusse tOOtajate vajadustega, tasudes inimestele Giglast tasu vastavalt

sellele, mida nad teevad ja vottes arvesse nende panust;



e aidata vdrvata ja sdilitada korgelt kvalifitseeritud inimesi, pakkudes neile konkurentsi-

vOimelist todtasu.

Selleks, et eelnimetatud eesmdrke taita, peab tasustamisstrateegia olema pikemat ajaperspektiivi
arvestav, kuna labi selle kasitletakse kusimust, kuidas véaartustada inimesi selle eest, mida nad
teevad ja millised on nende saavutused. Tasustamise strateegia ja protsessid peavad olema seotud
ettevotte Gleuldiste eesmarkidega ning kombineeritud personalijuntimise strateegiatega, eriti
personalitdd arendamisega, kuna tasustamine on inimeste juhtimise ja -arendamise lahutamatu osa
(Armstrong, Murlis 2004, 4).

Tdotasustisteemid pdhinevad todtajate todsoorituse hinnangutel, mis seotakse konkreetse
tasuvormiga. Nimetatud slisteemid peavad tagama olukorra, et paremaid tootulemusi saavutanud
tootajaid tasustatakse korgemalt ja vastupidi (Tlrk 2005, 291). Tasusiisteem koosneb omavahel
seotud protsessidest ja praktikatest, mis on kombineeritud, tagamaks, et tasustamine toimuks
téhusalt organisatsiooni- ja seal tootavate inimeste huvides. Tasususteem hélmab endas nii rahalisi

huvesid ja -tasusid, kui mitte-rahalisi htivesid (Armstrong 2012, 364).

Efektiivne tasustamissiisteem tugineb juhtimisfilosoofial, mille printsiipideks on, et
tdekspidamised ja juhtimisvalikud peaksid olema kooskdlas organisatsiooni véértustega ja aitaksid
neid rakendada (Armstrong, Murlis 2004, 4). Tohus tasususteem vdib motiveerida to6tajaid ja
suurendada t60 efektiivsust ja -tulemuslikkust. Ettevotte edu oleneb sellest, kuidas to6tajaid
motiveeritakse ning millistest osadest koosneb kogutasu pakett (Yousaf 2014, 1778). Selleks, et
olla tasustisteemi valjatootamisel voi tdiustamisel edukas, peab ettevdte jargima konkreetseid
protsessi, tasuststeemi véljatodtamise nelja etapi, reegleid (Heneman 2007, 4). Tasusisteemi

valjatootamise nelja etappi on kirjeldatud Joonisel 1.

. . Tulemuse

Joonis 1. Tasususteemi véljatootamise neli etappi
Allikas: Heneman (2007, 4)




Protsess algab hetkeolukorra ehk kasutusel oleva tasuslisteemi hindamisega, et saada teada, kui
efektiivne on kéesolev tasusiisteem. Seejérel koostatakse plaan, mille kdigus identifitseeritakse ja
analllsitakse potentsiaalseid tasustamisstrateegiaid. Soorituse faasis vdetakse planeeritud
tasustamise strateegiad kasutusele ning viimases, tulemuste hindamise faasis, analliusitakse

rakendatud tasupoliitika efektiivsust ja tbhusust (Ibid.).

Tasustamine peab olema slisteemne ja 1&bi mdeldud erinevates tasususteemi valjatootamise- ja
arendamise etappides ning toetama ettevotte arieesmérke. Tasustisteemi tbhususest sdltub, kui

motiveeritud on todtajad ning milline on t66 efektiivsus- ja tulemuslikkus.

1.2. Tasustamise seotus organisatsiooni strateegiaga

Tasustamise strateegiad organisatsioonis, tOOtatakse tavaliselt valja personaliosakonna ja
juhtkonna koosttol, arvestades mitmete organisatsiooni eriparadega — ettevotte finantsolukord,
organisatsiooni suurus, tegevusvaldkond, &rieesmargid, palgauuringud ning kvalifitseeritud

tootajate varbamise keerukus (Planning ... 2015).

Strateegia elluviimine eeldab organisatsiooni tootajatelt teostuseks vajalikke teadmisi, oskusi ning
tegutsemisviisi. Personalistrateegia ja selle erinevad poliitikad kirjeldavad seda, kuidas
organisatsioon vérbab, hoiab ja motiveerib vajalike oskuste ja teadmistega inimesi. Milline on
organisatsiooni personalistrateegia, ei soltu ainult organisatsioonist ja tema vajadustest, vaid
arvestab ka organisatsiooni véliste teguritega nagu t60jouturg, seadusandlus ning turupraktikad.
Samuti on viga oluline teada ja arvestada todtajate soovide ja vajadustega. Teatud ajaperioodi jérel
on moistlik personaliprogramme hinnata, 1dhtuvalt sellest, kui hdsti nad toetavad organisatsiooni

eesmarkide saavutamist ja kui hdsti on nad omavahel seotud (Rahandusministeerium 2014, 4).

Personalistrateegiad on kdige efektiivsemad siis, kui to0tajad on kaasatud otsuste tegemistesse
ning kui neile on antud vdimalus t66protsesse méjutada, kui tootajate oskuseid arendatakse labi
selektiivsete varbamiste, koolituste ja arengu, kui tasustisteem motiveerib inimesi tddtama nende
vOimete kohaselt ning kui tasustisteemist on kasu muudatuste elluviimisel. Tasustamine on voti,
mis aitab koita, hoida ja motiveerida tootajaid, mis on vajalik aristrateegia elluviimiseks ning mis
annab suurema otsustusvabaduse (Milkovich et al 2011, 40). Organisatsiooni strateegia seotust

personali- ja tasustrateegiaga kirjeldab Joonis 2.



Soovitavad
tulemused

L Turg

Seadusandlus
Organisatsiooni Kultuur
strateegia

Noudmised Tootaja
Tulernuste tootajatele l l vajadused
Personali
strateegia

hindamine

Personaliprogrammid (nt.
tasususiiteem, tootajate
tulemuste hindamine,
vérbamine, koolitus)

Joonis 2. Organisatsiooni strateegia seotus personalistrateegia, s.h. tasustrateegiaga
Allikas: Rahandusministeerium (2014, 4)

Personalistrateegia iiheks oluliseks osaks on tasustamine. Tasustamine mojutab viga oluliselt
tootajate motivatsiooni ja tooalast kditumist ehk eesmirkide elluviimist. Iga organisatsioon peab
koondama oma vajadused ja vOimalused, ehk ldhtuvalt oma eesmirkidest vastama jdrgnevatele
kiisimusele (Innove 2017, 4):
e mida me peame tasustama ja miks?
e kuidas me seda teeme — millised on meie vdimalused, kuidas me neid kasutame? Kas meie
tasud on Uhesugused voi diferentseeritud? Kas me maksame tdiendavaid tasusid?

o millisel tasemel peaks olema meie pakutav tootasu?

Duncan Brown (2001) on ¢elnud: “Tasu ja tasupoliitika on (htedeks kaegakatsutavamateks
organisatsioonikultuuri stimboliteks, mida ettevote to6tajatele pakub. Seetdttu on Kriitiliselt thtis
see, et t0bandja suudab taita seda, mis labiradkimistel tootingimuste tle kokku lepiti.”
(Armstrong, Murlis 2004, 9).

Iga tasusiisteem on oma organisatsiooni ndgu, sisaldades selle kultuuri ja véirtuseid,

majanduslikke vdimalusi ja vajadust tootajaid virvata ja hoida. Organisatsioonid saavad jagada
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parimat praktikat ja kogemust, vorrelda tasuliikide tasemeid, kuid véhetdendoline on edukalt
kopeerida teises organisatsioonis todtavat siisteemi. Kui tasusiisteem organisatsioonis todtab ja
tdiidab omi eesmirke, siis pole alust vdita, et nditeks uute teooriate valguses voi mone eduka
organisatsiooniga vorreldes, oleks siisteem vadr (Rahandusministeerium 2014, 4). Nii nagu
koikidel ettevotetel on visioon, missioon ja vaartused, mis on omased vaid konkreetsele
organisatsioonile, saab ka iga ettevOtte tasustisteem tOotada efektiivselt vaid konkreetsele
organisatsioonile omasel viisil.

1.3 Oiglane tasustamine

Oiglusel on kolm peamist omadust — vérdsus, Uksmeelsus ja labipaistvus. Esimesed kaks on
alustaladeks uusimatele Gigluse teooriatele. Labipaistvus on aga miski, mis tuleneb tdotajate
nBudlusest olla diglaselt tasustatud (Woodruff 2011; 110 - 111). ToOd6tajate jaoks on tasu
kujunemise diglus vaga tahtis — uuringud nditavad, et arusaam sellest, kuidas ja mille alusel tasusid
eraldatakse, v6ib olla isegi olulisem sellest, kui suurt tasu saadakse. Oiglane tasustamise kord on
jarjepidev, erapooletu, tapne, korrigeeritav, osalusdemokraatial péhinev ning eetiline. Oiglasel
tasustamisel on suur roll selle osas, kuidas to6tajad ndevad oma juhte ning kas organisatsioon, kus
tootatakse, on nende jaoks usaldusvaarne, kas organisatsioon véartustab neid inimestena ning kas

to0suhted on vaid majanduslikud voi vastastikusel usaldusel pdhinevad (Bloom 2004, 150).

Organisatsioonilise digluse uurimused on naidanud, kui olulist rolli mangivad Gigluse kiisimused
toosuhetes - need loovad aluse mdistmiseks, et 6iglus vdib olla kriitiliselt tahtis komponent hésti
kavandatud tasusiisteemis. Uhelt poolt tahendab Giglane tasusiisteem rahalist tasustamist ehk ausa
tO0 eest diglase tasu maksmist - kui keegi teeb mingil hetkel t06d kaks korda enam, peaks digluse
pohimbttel ka tema t6otasu ja hiivitised suurenema ehk teda peaks kahekordselt tasustama. Teisalt,
tootajate diglane kohtlemine méngib olulist rolli tasustamisega rahulolu, téorahulolu ja to6tajate

kavatsuste osas oma organisatsioonis jatkata voi sellest lahkuda (1bid.).

Eesti teenindussektori ettevotete seas on uuritud, milline on organisatsioonilise digluse tajumise
moju ning selle tulemuste analitisi pdhjal jéreldati, et heks olulisemaks organisatsioonilise
Oigluse kujundajaks peetakse juhtkonda. Juhte peetakse ka Oiglaste ja ebadiglaste olukordade ees
vastutavaks. Esitati ka arvamust, et organisatsioonilist Giglust kujundab organisatsioonikultuur ja

nii td6andja, kui tootajate poolt thiselt madratud reeglid. Oiglustunde suurendamiseks soovitati
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rohkem tunnustada ja premeerida oma tOotajaid, arendada sisekommunikatsiooni ja hoida

stabiilsust organisatsioonis (Aruoja 2013, 48-49).

Selleks, et toOtaja tunnetaks toOtasu Oiglasena, on peale t6otasu organisatsioonisisese Oigluse
oluline jalgida nii seda, missugust té6tasu pakutakse sama t60 eest turul, kui ka to6tajale makstava
tootasu ostuvOimet. Kui tootasu ostuvdime on elatusmiinimumi tasemel, motiveerib t06tajat
peamiselt raha. Alles siis, kui tootasu rahaline pool tagab normaalse toimetuleku, hakkavad
mdjuma ka mitterahalised hlvitised, nagu tunnustamine, koolitus- ja enesearendusv@imalused jne
(Toodtasupoliitika ... 2018). Oiglasel tootasustamisel on seega oluline roll nii tdéandja, kui td6tajate

omavahelise usalduse tekkimisel, kuid on seotud ka tasustamise- ja tédga rahulolu puhul.

1.4 Kogutasu ja selle komponendid

Kogutasu téhendab tasustamise l&dhenemisviisi, mis rdhutab vajadust arvestada koikide
aspektidega, mis on seotud tOotajate hlvitistega. Selle eesmark on kombineerida tasustamise
rahalised- ja mitterahalised osad Uhtseks tervikuks (Armstrong 2012, 365). Kogutasu eesmargiks
on ka soov parandada varbamist, totajate seotust ettevdttega ja tulemuslikkuse taset. Kogutasu
komponentidel, rahalistel- ja mitterahalistel hiivedel, on suur méju selle (le, kas potentsiaalsed
tootajad on valmis teatud organisatsiooni jaoks tootama (Reward ... 2017). Kogutasu erinevad osad

on kirjeldatud Joonisel 3.
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Joonis 3. Kogutasu erinevad osad
Allikas: Personalijuhtimise kéasiraamat (2017, 234)
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Tihti edastatakse 1abi kogutasu t66pakkumise vaartust - t66andjad rohutavad sageli mitte ainult
pdhitasu vaartust, vaid hivitiste paketti ja sellega kaasnevaid aspekte laiemalt (Reward ... 2017).
The Chartered Institute of Personnel and Development viis 1&bi tasustamise uuringu, mille
tulemusel selgus, et todandjad usuvad olevat kogutasu siisteemis paremini integreerinud
finantsaspektid, kui mitterahalised tasuosad. Samuti on kogutasu siisteemi juures valjakutseks
jargmised aspektid (Reward ... 2017):

e moningaid hivesid on lihtsam tootajatele pakkuda, kui teisi. Naiteks eelistavad paljud
tootajad toolauda akna aares, kuid kontoriruumid on piiratud ning mitte eriti paindlik
ressurss. Sellistel juhtudel on raske arvestada kGikide tootajate soovidega;

o tO0tajaid voib segadusse ajada, kui tootasu komponente on liiga palju;

e kogutasuga kaasneb vajadus edastada tOotajatele pidevat infot selle kohta, mis on tasu
susteemi vaartus ja eesmérgid,;

e kogutasu ja selle v&artusega kaasneb oht, et see ei vasta to0tajate ootustele;

o VvOib kaasneda tootajate kddnilisus, et kogutasu ei ole enamat, kui kulude vahendamise

strateegia.

On véga oluline, et tootajad mdistaksid ja saaksid aru kogutasu véartusest ning et kogu
tasustisteem, kui tervik, oleks tootajate jaoks hédsti kommunikeeritud. Kui tdotajad on teadlikud,
millised on k&ik hiived, mida ettevGte pakub, siis on nad suurema tdendosusega valmis andma
endast parima. Seetbttu on suuremad ettevotted ja parimad to66andjad loonud pdhjalikud
kommunikatsioonikavad, et teadvustada inimestele, millised hiived antud ettevottes toGtamisega

kaasnevad ning millistest pohimotetest tasustamisel lahtutakse (Apirian 2017).

1.4.1. Rahaline tasustamine

Rahaline tasustamine on kogutasu osa ning see sisaldab koéiki hivesid, millel on rahaline vééartus
(Armstrong 2012, 368). Nendeks hiivedeks vdivad olla nditeks pohitasu, boonused, lisatasud,
erinevad transpordi-, toidu ja meditsiini kulutuste soodustused, kindlustused, puhkuse hivitised
jms (Yousaf 2014, 1778).

Pohitasu on kindel tasuosa, mida to6taja teenib tehtava t66 eest ja mille summa lepitakse kokku
tooandja ja tootaja vahel ning fikseeritakse to6lepingus (Personalijuhtimise kdsiraamat 2017, 251).
Enamasti peegeldab see t06 vdi oskuste vaartust ning ei ole seotud tO6tajatega individuaalselt.
Naiteks, masina-operaator voib teenida kakskimmend dollarit tunnis, kuid mdni teine sama t6o
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tegija vOib teenida suuremat tasu tdnu tema kogemustele ja/vOi paremate toOtulemuste eest
(Milkovich et al 2011, 10).

Peale pohitasu makstakse enamikes organisatsioonides mitmesuguseid lisatasusid. Lisatasude
liigid, maksmise alused ja sagedus on Usna erinevad. Osa lisatasusid makstakse seaduse alusel,
naiteks Oletunnit6 tasu, tasu 66sel voi riiklikel puhadel tootamise eest. Teise lisatasude riihma
moodustavad tulemustasud, mille maksmine on kehtestatud organisatsioonisiseselt ja vdib oleneda
mitmesugustest asjaoludest, nditeks kaive, kasum, kokkulepitud tulemuse saavutamine, praagi
puudumine, tehtud t66 kogus vms (Kdittim 2017). Boonused on (hekordselt véljamakstavad
muutuvtasu osad, mis pdhinevad individuaalsetel-, kollektiivsetel- vGi organisatsiooni tulemustel.
Boonuste maksmine on enamasti seotud, kas t60 kvaliteedi, kvantiteedi vi mdne muu ettevotte
tulemusega, nditeks kasumi tasemega (Bonuses ... 2017). Preemia on Uhekordse iseloomuga
tasuosa, mida kasutatakse tootajate tunnustamiseks ja motiveerimiseks, kui tootaja on saavutanud
mone erakordse tulemuse, algatanud ja labi viinud organisatsiooni jaoks olulise projekti vdi mdne

teise markimisvaarse pingutuse puhul (Personalijuhtimise kdsiraamat 2017, 256).

Tulemustasustamine kujutab endas uskumust, et toOtasu ja tO6taja joupingutuste vahel on
omavaheline seos. Selle kohaselt paneb tasu atraktiivsus kdituma inimesi teatud viisil - mida enam
pingutatakse, seda rohkem teenitakse. Tulemustasu slsteemid toimivad kdige paremini
tootmisettevotetes, kuna seal on tdotulemused lihtsasti mdddetavad - mida suurem on toodangu
kogus ja parem kvaliteet, seda kdrgemaks kujuneb todtasu (Hume 1995, 186). Tulemuspdhise
tasustisteemi tdhusus oleneb sellest, kui hasti suudavad personalitootajad susteemi defineerida,
kommunikeerida ning hinnata ja omistada. Samuti sellest, kuidas tasuststeem whildub ettevotte

vajadustega ja toOtajate ootustega (Reward ... 2017).

Tooandjad pakuvad oma tootajatele lisaks rahalistele tasudele mitmesuguseid hivesid, mida
nimetatakse sageli erisoodustusteks. Soodustuste hulka kuuluvad kdik huvitiste tilibid ja suurused,
nditeks tootajate allahindlused, klubi litkmelisused, td6andja poolt pakutav toitlustus, haridusalane
abi, samuti pensioni- ja tervisekavad (Perun 2010, 5). Soodustused on ettevotte vaartuspakkumise
osa, mille 1&bi on vBimalik uusi tootajaid vérvata ja olemasolevaid hoida. Selleks, et soodustused
ja hiived oleksid tootajate seas hinnatud, peaksid need toetama ettevdtte personalitdd poliitikat ja

aristrateegiaid (Employee ... 2018).
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Puhkus on defineeritud kui t66lt eemaloleku aega mitmeks péevaks voi nddalaks (Kuhnel 2011).
Tasustatud aeg puhkepausideks, 18una pidamiseks, pesemiseks, riiete vahetamiseks, todle
sOitmiseks ja -valmisseadmiseks, on paljudes ettevotetes iseenesestmdistetav. Tasustatud puhkuse
liike on erinevaid (Milkovich et al 2011, 466):

e tasustatud puhkus voi tasu maksmine puhkuse asemel,;

e tasustamine puhade ajal;

e tasustatud haiguspéaevad;

e teised tasustatud toolt eemal viibimised (nditeks reservvéelaste tasustamine, tasustatud

toolt eemaloleku aeg riiklike valimiste ajal, tasustatud aeg lahedase inimese surma korral

vOi muudel isiklikel pdhjustel).

Kuigi t66- ja isikliku elu tasakaalustavatel hiivedel on mitmesuguseid vorme, on enamus
uuringutest keskendunud peamiselt paindlikule toograafikule ja lilhendatud toonidalatele. Uks
laiaulatuslik empiiriline uuring (Baltes, Briggs, Huff, Wright, Newman) nditas, et sellised hiived
mdjuvad hasti organisatsiooni eesmarkide taitmisele. Uuringust selgus, et paindlik t6aeg mojutas
kbige enam t6olt puudumiste arvu vahenemist ja tootlikkuse kasvu. Mida paindlikum on ettevotte
toograafik, seda suurem on positiilvne mdju organisatsiooni eesmérkidele. Samuti naitasid
uuringutulemused, et lihendatud toonédalal olid positiivsed mdjud t6dga rahulolule (Heneman
2007, 15).

Kindlustusi, mida todandjatel on vdimalik tootajatele pakkuda, on erinevaid - elu- ja/voi
onnetusjuhtumikindlustus, todvBimekaotus- ja taiendav tervisekindlustus. Kindlustused annavad
to0andja poolt to6tajale samuti teatud kindlustunde ja turvalisuse ning s6numi, et tddandja annab
oma panuse ka ootamatutes olukordades (Personalijuhtimise kdsiraamat 2017, 258).

Paljude todtajate jaoks on oluliseks tasupaketi komponendiks ka todandja poolt pakutav pensioni
plaan (Clark 1999, 18). Pensionisiisteem ja pensionide hivitamine on aga labinud olulised
muutused, kuna see on osutunud paljude t6dandjate jaoks liiga kulukaks. See on paljudes
ettevotetes asendatud hoopis investeerimise pdhimdtetel toimivatel kogumisfondidel (Armstrong
2012, 380).

Erinevate empiiriliste uuringute tulemused on naidanud, et rahalised huved on kdige m6jukamad

tootajate motivatsiooni ja efektiivsuse tekitajad. Locke, Feren, McCaleb, Shaw ja Denny (1980)
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leidsid, et toOtajate produktiivsus suurenes keskmisest 30%, kui neid motiveeriti rahaliste
stiimulite abil. Kuigi rahalised hiived on heaks motivaatoriks, siis ei arenda need teadmisi, oskusi
ja voimekust, kuni raha ei ole paigutatud tottajate koolitustesse — ja arendustegevustesse. See
tahendab seda, et rahalistel stiimulitel vdib kill olla suur mdju, kuid see ei ole piisavalt motiveeriv,

kuniks ei ole pdoratud tdhelepanu ka Ulejadnud kogutasu osadele (Aguinis et al 2013, 242-243).

1.4.2. Mitterahaline tasustamine

Mitterahalised hiived keskenduvad inimeste vajadustele olla tunnustatud, saavutada, tunda
vastutust, olla iseseisev ja m@jukas ning areneda (Armstrong 2012, 370). Mitterahaline hlivitamine
on meetod, mille abil on vdimalik esile tuua t66taja, kui indiviid voi kogu meeskond, et neid kiita,
tunnustada ja motiveerida. Mitterahalise hiivitamise ulatus ja iseloom vdib olla véaga erinev. Mdiste
méé&ratluse kohaselt, v6ib mitterahalist hiivitamist mdista, kui mitterahalist tasu, mida makstakse
korgete saavutuste vOi tulemuste, mis ei soltu eelnevalt kindlaksméaadratud eesmérkide taitmise,
eest (Silverman 2004, 3). Mitterahalised hiived ei tdhenda seda, et need ei too t66andjale kaasa
lisakulusid, vaid seda, et neid on rahas keeruline mdota (Palgainfo Agentuur 2018). Mitterahalise
huvitamise alla kéivad néiteks (Armstrong 2014, 365):

e tunnustamine;

e rahulolu pakkuv toodisain;

e toOtajate vOimalus osaleda koolitustel ja arendada enda oskusi ja teadmisi;

o toOkeskkonna korge kvaliteet;

e t00- ja eraelu tasakaal.

Mitterahalised hivitamise meetodid v@ivad olla nii vélised, néiteks kiitmine ja tunnustamine, Kui
ka seotud sisemiste teguritega, nagu valjakutset pakkuv- ja huvitav t66 ning tundmus, et 1&bi oma
to0 loob tootaja mingit vaartust (Armstrong 2014, 365). Uuringud néitavad, et nditeks
tunnustamisel on suur mdju tootajate t66 tulemustele ning et see vBib mdjutada organisatsiooni
efektiivsust sama palju, kui seda teevad rahalised stiimulid. Uhes kiirtoidu ettevdttes l4biviidud
uuringu tulemus néitas, et aja jooksul oli mitte-rahalistel stiimulitel sama suur mdju téotajatele,
kui rahalistel stiimulitel (Heneman 2007, 14). Samuti on teadust6dde tulemused néidanud, et
tootajatega liidrirolli jagamine ja neile vastutuse andmine, mdjutab positiivselt tdoilesannete
taitmist, tootlikkust, rahulolu, kaivet ja organisatsioonilist pihendumist (Oburu, Atambo 2016,
104).
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Vaidetakse, et rahaline tasustamine ei ole efektiivseim seetOttu, et see ei motiveeri t60tajaid
tegema rohkem, kui neilt oodatakse. Mitterahalised huvitamise meetodid, nditeks kingitused voi
auhinnad, on meeldejddvamad ja pdnevamad, mistdttu on neil suurem mdju. Mitterahaliste hiivede
kasutamise eelised on (Bonuses ... 2017):
o taskukohasus — mitterahalised hived vdivad osutuda soodsamaks, kui nditeks rahalised
boonused,;
e lihtsus — todtajate jaoks on lihtne mdista, et kui nad midvad nditeks x arvu telefone, siis
saavad nad selle eest kingituse X;
e psihholoogiline mdju — todtajad saavad avatult ja uhkusega radkida kingitustest, mis nad
tehtud t66 vOi tulemuse saavutamise eest said. Sotsiaalselt vastuvfetamatuks peetakse aga
enda rahaliste tasude (le kiitlemist.

Mitterahalise huvitamise puudusteks peetakse (Ibid.):
e usaldusvaarsuse puudumine — mitterahalisi huvitamisi ei vOeta nii tosiselt, kui rahalist
tasustamist;
e vdhene tootajate teadlikus — toOtajad ei pruugi osata hinnata mitterahaliste stiimulite

vaartust.

Eesti ettevotete seas labiviidud uuringu tulemuste péhjal, pooldatakse tdotajate motiveerimisel
hiivitiste kasutamist. Mitterahaliste huvitistena pakutakse eelkdige head tookeskkonda ning
paindliku to6aega. Kollektiivset tunnet aitavad suurendada Uhised suve,-talve,- voi perepdevad
(Viikholm 2014, 50).

Kuna ettevotted konkureerivad omavahel parimate to6tajate nimel ning todotsijad ei vali té6andjat
ainuliksi pakutava rahalise tootasu pohjal, vaid vaatavad ettevotte kogutasu paketti kui tervikut,
siis on oluline, et kogutasu ei sisaldaks mitte ainult rahalist tasu, vaid koosneks ka mitterahalistest

hiivedest ning pakuks nii uutele, kui olemasolevatele to6tajatele selle 1&bi lisandvaartust.

1.5. Tasususteemi valjato6tamine ja arendamine

Personalitdotajad seisavad igapdevaselt silmitsi kiisimustega, kuidas juhtida t06tajaid, et toetada
muutusi tehnoloogias, organisatsiooni struktuurides ja dristrateegias. Samal ajal muutuvad ka

tootajate vaartused ja ootused, nende demograafiline mitmekesisus, haridus ja valmisolek
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muudatusi vastu votta. Personalistrateegiate arendamisel tuleb kindlaks mdadrata t66jou
tulemuslikkuse eesmargid, mis on vajalikud organisatsiooni Uldise dristrateegia saavutamiseks.
Seejérel anallitsida organisatsiooni sise- ja valiskeskkonda, personalijuhtimise tugevusi ja ndrkusi
eesmarkide poole liikumisel ning peale seda kujundatakse personalipoliitika, mis kasutab oma
tugevusi ja ndrkusi ning parandab puudusi. Tasustamine on personalipoliitika oluline osa ning ka
tasustisteemide valjatddtamine ja arendamine nduab samasugust protsessi méaaratlust, analtilisi ja
kujundamist nagu eelpool kirjeldatud (Milkovich, Broderick 1989, 1-2).

Tdotasustamise korra véljatddtamisel ning juurutamisel peab ldhtuma samasugustest pohimdtetest
nagu mis tahes muudatuste tegemisel organisatsioonis (Personalijuhtimise teabevara 2018).
Oiglane ja avatud to6tasustamissiisteem vdimaldab tagada tddtajate vordse kohtlemise. Juhtide aus
ja usaldusvéarne suhtumine tootajatesse voimaldab taotleda sama ka vastu. See on aga
organisatsiooni edukuse aluseks (Tirk 2005, 293). Tabelis 1 on kirjeldatud to6tasustamise seos

organisatsiooni edukusega.

Tabel 1. ToOtasustamise susteemi seos organisatsiooni edukusega

Tootasustamise stisteemi puudumisel: Tootasustamise stisteemi olemasolul:
e organisatsioon on tootajate suhtes e organisatsioon arvestab to0 isedrasusi

ebadiglane ega tasusta nende t66d
vadriliselt;

tootajad on tddga rahulolematud,
vahemotiveeritud ega piitia parandada
tootulemusi;

tootajad ei tea, mida neilt oodatakse ja
mis osas nad peavad end arendama
tootajad ei usalda organisatsiooni ja
selle juhtkonda ning on ebalojaalsed.

jatoosooritust ning tasustab tdotajaid
oiglaselt;

tootajad on tddga rahul, motiveeritud
ning tootavad eesméargiparaselt ja
pUhendunult;

to6tajad teavad, kuidas saavutada
paremaid tootulemusi ja mida selleks
tegema peab;

tootajad usaldavad organisatsiooni, on

lojaalsed ja teevad organisatsiooniga
koost6od.
Tulemus: Organisatsiooni tegevus on edukas.

Tulemus: Organisatsiooni tegevus on
vaheedukas.

Allikas: Tirk (2005, 293)

Tasustruktuuri  kaasajastamisel on esimeseks sammuks organisatsiooni tasustrateegia ja -
pdhimbtete ning konkurentsisituatsiooni tilevaatamine. Teiseks sammuks on tasude v&imaliku
turul litkumise mddratlemine. Seda saab teha nii tagasivaatavalt kui ka ettevaatavalt (oodatavad
tootasude liikumised turul eelseisvaks aastaks). Kolmandaks tuleb otsustada, kas plaanitav

palgatous on kdikide tootajate puhul digustatud. Ning neljandaks tuleb kaaluda, milline on rahaline
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vajadus tasustruktuuri turuga kooskolla viimiseks — kas sarnane protsent koigile tasugruppidele

ning kas erinev protsent muudab struktuuri {ilesehitust (Rahandusministeerium 2014, 21).

Efektiivse tasususteemi véljatootamisele ja disainimisele aitavad kaasa (Ferguson 2017):
e tOOtajate kaasatus — kui tootajad saavad kaasa réékida tasusiisteemi loomisel, siis saavad
nad hiljem ka paremini aru, kuidas ja milliseid tasusid on vdimalik ettevdttes teenida;
e tasusiisteemi sidumine ettevotte eesmarkidega;
e tasusiisteemi p6himdtete konkreetsus ja tasustamise pdhimdtete jarjepidevus;
e tO0tajate tunnustamise ja kiitmise pohimétted;

e meeskonna tulemuste tasustamise pdhimotted.

Tootasuga seotud otsustele aitab kaasa ka t66 hindamine, eriti analtiitiline t66hindamine, mis
vbimaldab seada raamistiku tasustamisele. See on téhtis selleks, et tasustamine toimuks vordsetel
alustel ja oOiglaselt (Armstrong et al 2003, 5). Hindamine on protsess, mille kaudu maaratakse
sustemaatiliselt kindlaks tdokohtade suhteline vé&rtus, mis on abiks organisatsiooni struktuuri
loomisel. T66 hindamine pdhineb protsessil, kus hinnatakse t60 sisu, ndutavaid oskuseid ning
ametikoha vaartuslikust organisatsiooni jaoks (Milkovich et al 2011, 129). Igal organisatsioonil
on oma hindamissusteem konkreetse metoodika alusel, kombineeritud vOi ise koostatud,
formaalne vOi mitteformaalne, individuaalne vG6i meeskondlik, kéitumist, protseduuride kohasust
vOi tulemusi hindav jms (Personalijuhtimise teabevara 2018). T60 hindamise eesméargid on
(Armstrong et al 2003, 5):

e |uua tookohtadele organisatsiooni sisene suhteline vééartus;

e saada informatsiooni, mis on aluseks diglase ja Gigustatud tasustruktuuri loomiseks;

e pakkuda vOimalikult objektiivseid aluseid, mis vOimaldavad teha jarjepidevalt

tasustamisega seotud otsuseid tookohtade liigitamisel;

e tagada, et organisatsioon taidab eetilisi ndudeid ning tasustab to6tajaid vordsetel alustel.

Uheks ametikohtade segmenteerimise vGimaluseks on diferentseeritud t66jou loomise protsess,
mille juures on esimeseks sammuks ettevotte strateegia ja selle elluviimiseks vajalike strateegiliste
vOimete kindlakstegemine. Seejérel tuleb vélja selgitada ettevOtte strateegiliste vOimete
realiseerimisel otsustavat osa etendavad strateegilised ametikohad ning méératleda neid ameteid
pidavate konkreetsete tOOtajate ndutavad oskused ja kaditumistavad (Becker et al. 2010, 69).
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Tookohad on strateegilised, kui neil on ebaproportsionaalselt suur mdju ettevotte suutlikkusele

oma strateegiliste vGimete abil ettevdtte strateegiat ellu viia (Ibid., 79).

Tdotasustamise pohimotete kindlaksmadramiseks tuleb aru saada, kuidas tootasu kujuneb, millised
on organisatsiooni mdjutavad tegurid, millist rolli méngivad majanduse ja to6turu arengud ning
to0turu osaliste — teiste to0andjate ja tootajate — kaitumine (Personalijuhtimise teabevara 2018).
Joonisel 4 on kirjeldatud to6tasu kujunemise protsessi.

Tooviidrtus turul Toédtaja palgaootused
néudluse ja pakkumise vahekord; haridus, oskused ja teadmised;
konkurentide k#itumine; e kogemus ja vilumus;
alternatiivid t66tamisele; e isikuomadused ja vGimekus;
muud tegurid: seadused; toovisrtused ja motivatsioon;

Tooviirtus organisatsioonis
pOhi- vé1 tugifunktsioon; Organisatsiooni voimalused
oskusteabe siigavus ja ulatus; TOOTASU kasumlikkus;
tooiilesannete keerukus; arenguetapp;
juhtimisiilesanne, sh otsustamine stabiilne rahavoog;
Ja vastutamine; reservid;
tookeskkond;

Sooritus
eesmirkide saavutamine;
vigade puudumine;
organisatsiooni tulemus;

Joonis 4. Tootasu kujunemine
Allikas: Personalijuhtimise teabevara (2018)

Kuna ettevGtete jaoks on (ha olulisem efektiivne tasustamisstrateegia, siis tuleb selle loomisel
lahtuda viiest peamisest edutegurist, milline peab tasusiisteem olema (Gross, Friedman 2004):
o terviklik — kogutasu strateegia peab endas h6lmama nii rahalisi- kui mitterahalisi huvesid
ja karjaarivéimalusi;
e integreeritud — tasu komponendid peavad Uksteist tdiendama ning moodustama terviku;
e (hitatud — tasusiisteem peab toetama organisatsiooni &ristrateegiat;
e mdddetav — kogutasu strateegia peab tuginema pohjendatud faktidel ja kvanitatiivsete

uuringu analliiiside tulemustel;
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o cefektiivselt kommunikeeritud -  t6hus kommunikatsioonistrateegia on oluline tasu-

sliisteemi vaartuse edasi andmisel.

Nagu eelpool kirjeldatud, on tootasuststeemi véljatodtamisel ja taiustamisel oluline arvestada
mitmete teguritega, mis puudutavad nii ettevotte Gldisi eesmarke, kui tasustamise p&himdtteid ja
valiskeskkonda. Tasusiisteemi uuendamise protsessi on oluline kaasata ka tootajad, et tasustamine
oleks vdimalikult motiveeriv ja rahuldust pakkuv. Efektiivse kogutasu strateegia loomisel tuleks

arvestada viie peamise eduteguriga, milline peab tasustisteem olema.

1.6. Tasustamisega seotud uuringud

Too6tasu uuring on organisatsioonide tegev- ja personalijuhtidele vajalik juhtimisinfo, mis aitab
otsustada, millist tasu oma organisatsiooni tdotajatele maksta (Palgauuring ... 2018). Uuringu
eesmark on anda sisend ettevotte tasusiisteemile ja toetada juhtkonda tasustamisotsuste
langetamisel. Tegemist on t0ovahendiga, mis annab vdimaluse hinnata ettevOttes makstavaid
tootasusid palgaturu taustal ja kujundada sobiv palgatase tulenevalt ettevotte spetsiifikast (Kirikal
2018). Eestis viivad tasustamisega seotud uuringuid ldbi mitmed organisatsioonid, nt Fontes

Palgakonsultatsioonid OU, Statistikaamet, Palgainfo Agentuur jne.

Fontes Palgakonsultatsioonid OU on l&bi viinud uuringu ,,Eesti Palgauuring 2017, milles osales
292 organisatsiooni. Tulemuste pdhjal vaatavad tasususteemi Ulesehituse Ule 58% ettevotetest tihe
korra aastas ning kindel kord kuu pdhitasude sustemaatiliseks tlevaatamiseks on 69% uuringus
osalenud ettevotetest (Eesti ... 2017, 19). Antud uuringus osalesid ka meediaettevotted Ekspress
Meedia AS ning TV3 AS (lbid., 38).

2017. aasta kevadel viis Palgainfo Agentuur l1abi to6tajate ja tdootsijate to6tasu ootuste uuringu,
mille tulemusel oli uuringus osalenute keskmine netotdotasu ootus 1490 eurot (Seeder 2017).
Keskmine regulaarsete lisatasude ehk muutuvpalga osatéhtsus tootasus oli 2017. aasta aprillis
17%. Tdoga seotud lisatasudest oli kdige sagedamini viimase kuue kuu jooksul makstud aasta-,
poolaasta- vdi muu perioodi preemiat, mida oli saanud 28% lisatasusid saanud tdotajatest.
Uletunnitoo tasu oli saanud 23% ja 66sel voi riiklikel plihadel tootamise lisatasu 21% vastajatest.
Erinevaid tulemustasusid — individuaalseid ja/voi meeskondlikke, igakuiseid vdi muu perioodi

IGikes arvestatavaid — oli saanud 37% tootajatest. Harvem oli makstud staaZitasu ja toetusi isiklike
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sundmuste vms puhul. 1% vastajatest markis, et nad olid saanud ka mitteametlikku tasu (Ibid.).
Eesti keskmine brutokuutasu oli 2017. aastal 1221 eurot (Keskmine ... 2018).

2017. aasta novembris avaldas ajaleht Aripaev, tuginedes Aripaeva Infopangast saadud andmetele,
Eesti erinevate valdkondade ettevotete, kus makstakse korgeimat tootasu, edetabeli ning sellesse
pingeritta mahtusid ka neli meediaettevotet (Tabel 2). Kogu valimi moodustasid ettevotted, kus
keskmine brutotasu to6taja kohta oli viimases majandusaasta aruandes 1500 eurot vOi rohkem ning

taistooajale taandatud keskmine tdotajate arv kiimme vGi enam (Hundimagi 2017).

Tabel 2. Eesti meediaettevotted, kus makstakse korgeimat keskmist tootasu

Ettevdtte nimi Tootajate arv Keskmine tootasu (€)
All Media Eesti AS 62 2242
Aripaev AS 254 1912
Uhinenud Ajakirjad OU 25 1902
Eesti Meedia AS 1376 1500

Allikas: Hundimagi (2017)

Ettevotete tasuslisteemi taiustamisele keskenduvaid uuringuid on varasemalt 1&bi viidud mitmeid,
kuid antud teema meediavaldkonna ettevdtete varasemaid uuringuid autoril leida ei dnnestunud.
2012. aastal kirjutati Tallinna Tehnikaulikooli majandusteaduskonnas tasustisteemi taiustamise
teemal magistritod, kus personaliuuring tasusiisteemi tdiustamiseks viidi ldbi Maksu- ja
Tolliametis. Uuringu anallisi tulemustena leiti, et ametnikud ei ole rahul tasuslisteemi
efektiivsuse, Oigluse ja labipaistvuse tasemega. Tasusiisteemi tdiustamiseks, tegi 10putdéo autor
ettepaneku lihtsustada tO0tasu arvutamist, et tasuststeem oleks l&bipaistvam. Samuti pakuti
lahendustena pdhitasu osakaalu suurendamist turvatunde tostmiseks, ametnike tdotasude
avalikustamist ning palgasiisteemi 6igluse suurendamiseks, luua selged tdokirjeldused ja

arusaadavad mdddikud, mille jargi ametnike t66d hinnatakse (Rossinskaja 2012, 42-43).

Samuti kirjutati 2015. aastal Tallinna Tehnikallikooli majandusteaduskonnas tasustamisega
seotud magistritod pealkirjaga ,,Tulemustasu sisteemi muutmine N ettevotte nditel”. Selle t60
raames uuriti, kuidas méjutas miugitootajaid tulemustasudest loobumine ning pdhitasu kesksele
ststeemile Uleminek. Tapsemalt, kuidas muutusid vaadeldud perioodil mudgitulemused ning
milline oli ettevOtte tootajate ja nende juhtide hinnang toimunud muudatustele (Kajaméagi 2015, 6-
7). Uuringu tulemustest selgus, et igakuistest tulemustasudest loobumise otsus ei toonud endaga

kaasa muutusi tOdtajate hoiakutes ega ettevBtte majandustulemustes. Samuti jareldus antud
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magistritoost, et tasuslisteemi muutmisele aitas kaasa sellele eelnev pdhjalik kommunikatsioon
(Ibid., 63).

Tallinna Tehnikatlikooli sotsiaalteaduskonnas kirjutati 2015. aastal magistritoo teemal
., Tasusiisteemide seosed ametikohtade hindamisega ja mju tasuslsteemi tGhususele Eesti
organisatsioonide nditel* ning selle raames viidi labi uuring, et vélja selgitada, kas ametikohtade
hindamine ja selle alusel tasususteemi loomine mdjutab organisatsiooni tasuslsteemi tohusust.
Antud magistritod eesméark tulenes probleemist, et organisatsiooni tasusilisteeme soovitatakse,
levinud praktika jéargi, luua ametikohtade hindamise alusel, mis on vastuolus uuringute
tulemustega, mille jérgi traditsiooniline ametikohtade hindamine ei pruugi olla enam tShus meetod
tasustisteemi loomiseks (Kraav 2015, 3). Empiirilise uurimuse analtlsist selgus, et Eesti
organisatsioonid erinevad oma td0tajate tasustamise praktikates laaneriikidest (eelkdige USA-st ja
Suurbritanniast), kus on rohkem Kkasutusele voOetud turupOhised l&henemised tOotajate
tasustamisele. Enamus kisitlusele vastanud Eesti organisatsioonide tasusiisteeme pdhinevad, kas
taielikult voi osaliselt, ametikohtade hindamisel. Organisatsioonid, kus tasususteem pdhineb

ametikohtade hindamisel, hindasid teistest kdrgemalt ka oma tasustamise téhusust (lbid., 45-46).

Eelpool kirjeldatud tasustamisega seotud uuringud ja nende tulemused on autori hinnangul
olulised ettevotte AS Aripdev tasusiisteemi taiustamisega seotud ettepanekute tegemisel, kuna
uuritav ettevote kasutab peamiselt turupdhist 1ahenemist tootajate tasustamisel. Seetdttu on oluline
silmas pidada, millised on varasemalt Eestis ja teistes organisatsioonides labiviidud uuringute

tulemused, mis on seotud tasustisteemide muutmise, tdiustamise vOi véljatddtamisega.
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2. EMPIIRILINE UURIMUS

Empiirilise uurimuse eesmiérgiks on vélja selgitada ettevotte AS Aripédev to6tajate ja erinevate
Uksuste juhtide hinnang praegusele tasuslsteemile ja selle tdiustamise vdimalustele. Empiirilises
uurimuses otsitakse vastuseid jargmistele kiisimustele:
« milline on AS Aripidev tdGtajate ja erinevate Uksuste juhtide hinnang kehtivale
tasustisteemile ja selle taiustamise voimalustele?
o millistest tasuosadest peaks tasuststeem koosnema, et suureneks tdotajate ja juhtide

hinnangul t66 efektiivsus ja -tulemuslikkus ning rahulolu tasusiisteemiga?

Kéaesolev peatiikk annab tlevaate empiirilise uurimuse objekti ja ettevittes AS Aripaev kehtiva
tasususteemi kohta. Samuti kirjeldatakse empiirilises uurimuses kasutatud uurimismetoodikaid

ning valimit, kelle seas uurimus 1&bi viidi.

2.1 Uurimisobjekti kirjeldus

Empiirilise uurimuse objektiks on AS Aripdev. Ettevote AS Aripidev on 1989. aastal loodud
meediaettevOte, mis kuulub Skandinaavia suurimasse meediakontserni Bonnier Grupp. Bonnier
AB on enam kui 200 aastase ajalooga Rootsist alguse saanud kontsern, mis kuulub Bonnier’ide

perekonnale ning mille &ritegevus toimub 15 riigis tile maailma (AS Aripéev siseveeb 2018).

AS Aripaev on Eesti drimeedia turuliider ning tanaseks ettevdte on kujunenud professionaalseks
ja mitmekesiseks juhtidele ning spetsialistidele suunatud infopakkujaks. AS Aripdev annab vélja
kolme ajalehte, arvukalt raamatuid, k&siraamatuid ja infolehti. Lisaks sellele on ettevote Eesti
suurim &rikonverentside ja -koolituste korraldaja. Viimastel aastatel on palju investeeritud
internetitoodetesse ning on sisenetud mitme eduka ajakirjaga tarbijaturule. 2017. aasta septembris
alustas tegevust Aripaeva Raadio (Ibid.).

Ettevottes tootab 2017. aasta detsembri seisuga 252 ttotajat, alates tippajakirjanikest kuni

erinevate valdkondade parimate asjatundjateni. Organisatsiooni Ulesehituse aluseks on sihtgrupid
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ja Kliendipdhisus arilises mdtlemises. Ariline koordineerimine on koondatud segmendijuhtide
kétte. Neid omakorda toetavad miugi- ja koostoduksused, mille Glesanne on osaleda tooprotsessis
professionaalse oskusteabega. Koostoovorgustik aitab muuta otsustusprotsessid igal tasemel
kiiremaks ja tulemuslikumaks. Iga Uhe panusest soltub, et koostdd erinevate tksuste vahel oleks
ladus ning stnergiate leidmine eri tksuste vahel oleks loomulik (Ibid.). Antud magistritdd lisana

(LISA 1) on lisatud ka ettevotte tootepdhine struktuur, mis on kehtiv 2018. aasta jaanuari seisuga.

Ettevite AS Aripaev paistab silma tootajate pikaaegse toostaazi poolest. Nimelt 41% kogu
to6tajaskonnast on tootanud Aripaevas 2017. aasta detsembri seisuga kauem, kui viis aastat. Tabel

3 kirjeldab tootajate jagunemist vastavalt toostaazile (1bid.).

Tabel 3. AS Aripaev tootajate jagunemine vastavalt toostaazile

Toostaaz aastates Tootajate arv Tootajate osakaal
protsentides
20 jaenam 18 7%
10-19 43 17%
5-9 43 17%
1-4 104 41%
Alla 1 aasta 44 18%
Kokku: 252 100%

Allikas: AS Aripaev siseveeb (2018)

2.1.1. Tasustamine ettevottes AS Aripaev

AS Aripaev tasustamine on korraldatud (ksuste ja osakondade kaupa erinevalt, vastavalt t66
iseloomule. Paljude ametikohtade to6tasuks on fikseeritud pohitasu, mille vaartuse maaramisel
arvestatakse t66 iseloomu, -keerukust ja ametikoha vastutuse ulatust ning seejarel kohandatakse
tasu suurus vastavalt Uldisele palgaturu olukorrale. 2017. aasta novembri seisuga oli ettevottes

makstav keskmine tootasu 1912 eurot, mis on ligi 36% kdrgem, kui Eesti keskmine todtasu.

Muiugitootajate tootasu koosneb nii kindlaks mé&&ratud pohitasust, kui tulemustasust. Vastavalt
toodete eripdradele, on loodud tulemustasustisteem, mille l1abi on to6tajatele seatud nii isiklikud,
kui mitgimeeskonna eesmérgid ning eesmarkide taitmisest voi mittetditmisest olenevalt, kujuneb
tootajate igakuine tulemustasu, mis lisandub pdéhitasule. Lisaks makstakse ettevottes lisatasusid
taiendavate Ulesannete taitmise vOi projektides osalemise eest. Tasu suurus lepitakse kokku
eelnevalt projektijuhi ja tootaja vahel, kuid tavapéraselt oleneb lisatasu 16plik suurus projekti
tulemuslikkusest ning tasu arvestatakse hiljem, vastavalt midigikéibe kasumi pealt.
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Samuti on loodud boonustasude maksmise slsteem. Boonusslsteemi eesmark on vadrtustada
ettevotte tOOtajate head to0d ja panust tugevate majandustulemuste saavutamisel. Eesmargist
lahtuvalt, jagatakse osa AS Aripaev aastakasumist, vastavalt omaniku poolt kinnitatud korrale,
to6tajate vahel. Boonuseid makstakse jargmistel tingimustel (AS Aripaev siseveeb 2018):

e aastaboonusteks koos maksudega jaotatakse 20% kasumist, mis Uletab, EBITA (Earnings
before interest, taxes, depreciation, and amortization), 12% kasumlikkuse piiri.
Boonusefond arvestatakse boonuste maksmise eelselt tulemuselt ning sisaldab koiki
to0joumakse;

e iga tootaja osa preemiafondist kujuneb proportsioonis tema aasta keskmise po&hitasuga,
juhtidel proportsioonis kolmekordse aasta keskmise p6hitasuga;

e maksimaalne aastaboonus on kuni (ks aasta keskmine bruto kuutasu, juhtidel kuni 3 aasta
keskmist bruto kuutasu;

e boonused makstakse valja pérast aastatulemuste kinnitamist ettevotte ndukogu poolt ning
tingimusel, et to6taja todtab endiselt Aripaevas;

o ettevOtte tulemustest l&htuv aastapreemia kord ei laiene miugitootajatele, kes saavad

igakuist tulemustasu.

Kogutasu paketi osadeks on ka ettevotte poolt pakutavad soodustused ja hiived, mis laienevad

kogu to6tajaskonnale. AS Aripédev poolt pakutavateks soodustusteks ja hiivedeks on naiteks:

e haiguspaevade hiivitamine — haiguslehe alusel tasub AS Aripaev hiivitist esimese kolme
haiguspéeva eest 70% ulatuses viimase kuue kuu keskmise tootasu arvestamise pohjal;

e soodustused ettevitte toodete ja teenuste pealt — AS Aripéev to6tajatel on vimalik soetada
ettevOtte poolt véljaantavat kirjandust 50% soodustusega. Samuti on vdimalik soodsatel
tingimustel osaleda ettevotte poolt korraldatavatel koolitustel ja konverentsidel;

e sportimiskulude hiivitamine — AS Aripdev kompenseerib (ihes kvartalis 120 euro eest
sportimiskulutusi igale tootajale;

e tasustatud lisapuhkus — koikidele AS Avripaev tdGtajatele on ette nahtud 30 paeva
pdhipuhkust ning taiendavad viis talvepuhkuse péeva, tingimusel et tootajal on tditunud
ettevOttes vahemalt (ks aasta toostaazi;

e tunnustamine — ettevottes tahistatakse toovOite ja tootajate- vOi meeskondade erakordseid

saavutusi;

26



e kingitused tiahtpaevade puhul — AS Aripiev peab kaiki to6tajaid meeles viikese meenega
sunnipdevade puhul. Samuti tahistatakse toostaazi tditumist katseaja moodumisel ning 5-,
10-, 20 ja 25 aasta tootamise jarel.

e ettevitte sisesed Uritused — AS Avripaev korraldab kogu ettevdtte toGtajatele, teatud
sundmuste puhul ka nende peredele, firmalritusi (joulupeod, suvepdevad, ettevotte
sunnipédeva Uritused jpm);

e paindlik tooaeg ja —koht — AS Aripéaev on loonud tehnilised vGimalused selleks, et to6tajad

saaksid vajadusel tootada valjaspool kontorit.

Tootasustamisele keskenduvaid personaliuuringuid ei ole varasemalt ettevottes labi viidud, kull
aga on kord aastas labiviidavates rahulolu-uuringutes kaardistatud ka seda, kui rahul on t66tajad
tootasuga. TOOtajate jaoks on siseveebis kattesaadav personalipoliitika pohimdtteid koondav
dokument, kus késitletakse Ulevaatlikult ka tasustamise korda. Antud dokument on kdikidele
tootajatele kéttesaadav. Samuti on tootajatel voimalik tutvuda eelnevate aastate rahulolu-uuringu
tulemustega ning boonustasude maksmise pdhimdtteid koondava dokumendiga. Kaoikidele
tootajatele valjastatakse tootasu véljamaksmise pédeval ka elektrooniline palgaleht, mis annab
ulevaate eelneva kalendrikuu tootasu kujunemisest. Ametikohtade hindamist ei ole ettevottes AS

Aripéev labi viidud ning samuti ei ole ettevotte siseselt valja tootatud palgaastmestikku.

Ettevotte kogutasu siisteem koosneb seega rahalistest- ja mitterahalistest hiivedest ja soodustustest,
mille puhul arvestatakse todturu olukorda Eestis ning kasutusel on mitmed tasustamise meetodid,

et tootajad oleksid rahulolevad ja motiveeritud.

2.2 Metoodika ja valim

Empiirilises uurimuses kasutatakse nii kvantitatiivset- (ankeetkisitlust), kui kvalitatiivset
uurimismeetodit  (struktureeritud intervjuusid juhtidega). Ankeetkisitlus koosneb suletud
valikvastustega kisimustest. Kusitluses kogutud informatsioon teisendatakse (kodeeritakse)
arvudeks, mida on vdimalik statistiliselt analiilisida (Ounapuu 2014, 159). Samaaegselt
ankeetkiisitluse andmekogumisega, viis autor 14bi struktureeritud intervjuud AS Aripaev iiksuste
juhtidega. Struktureeritud intervjuu on standarditud vestlus, kus intervjueerija esitab
intervjueeritavale uurimisprobleemi ja — eesmargiga kooskolalisi kisimusi ning registreerib

saadud vastused. Kusimuste sfnastus ja esitamise jarjekord on kéikidele uurimistods osalejatele
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alati tihesugune (Ounapuu 2014, 171). Struktureeritud intervjuud viidi l1abi nelja ettevdtte AS
Aripéev juhiga - peadirektori asetaitja, arendusdirektori, tellimuste miitigi- ja teeninduse osakonna
juhi ning peatoimetaja asetéitjaga, kelledest mdne alluvusse jddvad mitu tksust vdi osakonda.
Juhtidega peetud intervjuud transkribeeriti ning seejarel analudsiti vastuseid, et teada saada,
milline on juhtide hinnang kehtivale tasuststeemile ja selle taiustamise voimalustele. Intervjuu
kisimustik koostati autori poolt, tuginedes antud magistritoos kirjeldatud tasustamise
teoreetilistele kasitlustele. Struktureeritud kusimustiku koostamisel arvestati, et kusimused
juhtidele annaksid vastused magistrit6d uurimiskisimustele. Labiviidud intervjuu kiisimused ja -

vastused on lisatud magistritdo lisana (LISA 2).

Antud uurimist6o raames labiviidud ankeetkisitluses paluti to6tajatel markida tksus vdi osakond,
kus nad tootavad, et analiilsida, kas osakondade 18ikes on t66tajate hinnangud tootasustamisele
erinevad. Samuti paluti mirkida ettevottes AS Aripdev todtatud aeg, et teada saada, kas toostaaZil
on mdju kisitluse vastustele ning seejérel jargnes 15 vaitest koosnev kisimustik, mis on lisatud
magistritod lisana (LISA 3). Kisimused olid grupeeritud teemade kaupa kolmeks, vastavalt
rahulolu kehtiva tasustisteemiga, rahulolu hindamise ja juhtimisega ning tasusiisteemi téiustamine.
Tootajate kisitluse vaited number 1, 7-8 ning 11-15 on vélja to6tatud Tallinna Tehnikaulikooli
majandusteaduskonna dppeaine ,,Personaliuuringud* raames rihmatdona, mille ks koostajatest
oli ka antud magistrit6o autor (Makko et al. 2017, 35-38). Valjatootatud vaidete eesmargiparasust
kontrolliti pilootrihma peal ning vastavalt pilootriihma parendusettepanekutele ning 16put6o

juhendaja soovitusele, muutis autor véite nr 15 sdnastust jargmiselt:
e Véide 15 - Millist taiendavat tasuosa vOiks Teie hinnangul Teie tasustamisel kasutada?
Autori Umbersdnastus: Minu motivatsiooni ja to6tahet mdjutaks veelgi enam (vali kolm

olulisemat).

Erinevalt pilootrihma kisitlusest, on antud 18putdéd raames labiviidud ankeetkisitluses, esitatud
koik Uksikvaited mina-vormis. Pilootriihmale koostatud kisitlus koos ettepanekutega, on lisatud
magistritdd lisana (LISA 4). Vdited 6 ja 10 koostati autori poolt, tuginedes antud magistritoos
kirjeldatud tasustamise teoreetilistele kasitlustele. Vaited 2-5 on koostatud eelnevalt 1&biviidud
tasustamise uuringu pohjal (Kajamégi 2015, 71). Autor kohandas vdidete 4 ja 5 sonastust,
jargnevalt:
e Véide 4 - Olen rahul ettevdtte poolt pakutavate mitterahaliste soodustustega (Ibid.)
Autori Umbersdnastus: Olen rahul ettevGtte poolt pakutavate soodustuste ja hiivedega
(sport, Uhisuritused jms).
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e Viide 5 - Kindla kérgema pdhipalga teenimine on minu jaoks rahaliselt turvalisem kui
vaiksem pdhipalk koos tulemustasu teenimise vOimalusega (Ibid.)
Autori Umbersdnastus: Kdrgema pohitasu teenimine oleks minu jaoks motiveerivam, kui

vaiksem pdhitasu koos taiendava tasu teenimise vdimalusega.

Kusimustike skaleerimiseks kasutati Likerti-tlipi vastus-skaalat. Likerti skaalat nimetatakse selle
valjatootaja, Ameerika pedagoogi ja organisatsioonipsiihholoogi Rensis Likerti (1903 — 1981)
jargi, kes tootas valja, praeguseks véaga populaarseks saanud, skaala hoiakute ja nende tugevuste
modtmiseks. Likert-tlupi vastus-skaala peamine tunnus on keskpunkt — ,.ei oska Oelda“, mis
kajastab neutraalset suhtumist uuritavasse kisimusse/ objekti (kuna hoiak ehk hinnanguline
suhtumine millessegi on alati, kas positiivne vOi negatiivne, siis vdimaldab neutraalse
keskpunktiga vastusskaala vélistada olukorda, kus inimene peab valima poole, kuigi tal tegelikult
puudub suhtumine hoiaku objekti). Kisimustikes varustatakse vaiteplokk vastusskaalaga ning
selle alusel véljendab vastaja vaidetega ndustumist vai mittendustumist (Ounapuu 2014, 166):

e 1-eiolendus;

e 2 -pigem ei ole ndus;

e 3-eioska oelda;

e 4 - pigem olen ndus;

e 5-olenndus.

Viimase, kusimuse nr 15, puhul paluti tootajatel erinevate vastusevariantide seast valida kolm
tasuosa, mis nende hinnangul mdjutaks nende motivatsiooni ja toOtahet kbige enam. Kui
vastusevariantide seast ei leitud sobivat, siis oli vdimalik tootajatel ka endapoolne vastusevariant
lisada. Antud kiisimuse labi on vdimalik analtiisida, milliste tasuosade osas ootavad to6tajad kbige

enam tasusisteemi taiustamist.

Ankeetkisitlus oli vastajate jaoks avatud viis td6paeva, 19. martsist kuni 23. mértsini 2018. aastal
ning samal perioodil viis autor l&bi ka intervjuud juhtidega. Kdisitlus viidi labi internetis,
uuringukeskkonnas Google Forms. Kusitluse tulemuste analliisimiseks kasutati statistilise
andmeanaltisi programme SPSS 23.0 ja MS Excel 2013. Empiirilise uuringu Uldvalimi
moodustasid kdik AS Aripaev tootajad, kes todtavad to6lepingu alusel (N = 252). Kutse,
ankeetkusitlusele vastata, said kdik eelnimetatud to6tajad (n = 248), valja arvatud tksuste juhid (n

= 4), kelle seas viidi 1abi kvalitatiivne uuring intervjuude néol. Ankeetkisitlusele vastasid 101
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tootajat ehk 41% kutse saanud isikutest. Vastajate maar oli autori hinnangul ootuspérane, kuna
sama suur protsent vastajaid on olnud ka varasemate ettevottes labi viidud personaliuuringute

tulemuseks.

Joonisel 5 kirjeldatakse osakondade kaupa ankeetkUsitlusele vastajate jagunemist protsentides,
vordluses erinevate osakondade tO6tajate osakaaluga kogu ettevottes. Nagu jooniselt néha, siis
kusitlusele vastanud to0tajate maddr jaotub, suhtes osakondade tOotajate osakaaluga kogu
ettevOttes, samas suurusjargus vOi voOrdselt. Kdige suurema tOdtajate osakaaluga osakonna
ettevottes AS Aripaev moodustab tellimuste miiligi- ja teeninduse osakond (TMO miiiik) 40%-ga.
Ankeetkisitlusele vastanud tootajate hulgas, moodustasid antud osakonna t6otajad 35%.
Omavahelises vordses suhtes, olid tellimuste miiligi- ja teeninduse osakond — klienditeenindus,

andmehaldus (TMO) 10%-ga ning Infopanga osakond 2%-ga.

Ankeetkisitlusele vastanud to6tajate maar osakondade kaupa
vordluses erinevate osakondade t00tajate osakaaluga kogu

ettevottes
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Joonis 5. Ankeetkusitlusele vastanud to0tajate maar osakondade kaupa vordluses erinevate
osakondade tootajate osakaaluga kogu ettevottes
Allikas: autori koostatud

Lisaks analliiisis magistritdo autor, kuidas jagunesid ankeetkisitlusele vastanud to6tajad t6ostaazi
jargi, vordluses kogu ettevotte tootajate todstaazi jaotusega (Joonis 6). Kdige enam vastajaid oli

toOstaaziga 1-4 aastat seas, moodustades 46% kogu vastajaskonnast. 1-4 aastase tOOstaaziga
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tootajad on ettevottes 41%. Kdige vahem vastajaid oli toostaaziga 5-10 aastat seas (14%) ning
sellise staaziga tootajate osakaal on ka ettevOttes kdige madalam (17%). Ule 10 aasta ettevittes
tootanuid, on organisatsioonis 24% ning kusitlusele vastajate seas oli sellise toostaaziga to6tajad
18%. Toostaaziga 0-1 aastat, oli vastajate seas 22% ning kogu ettevdttes on nende to6tajate osakaal
18%.

Ankeetiisitlusele vastanud tootajate jaotus toOstaazi jargi
vordluses kogu ettevitte tootajate toOstaazi jaotusega

50% 46%
41%

= 40%
g7
£ 30% 2%
% 2% 18% 18% i
'.gc 20% ° 14% 17% °

0%

0-1 aastat 1-4 aastat 5-10 aastat 10 ja rohkem aastat
Toostaaz
B Ankeetkdsitlusele vastanute t60staaz Kogu ettevotte todtajate todstaaz

Joonis 6. Ankeetkusitlusele vastanud tootajate jaotus toostaazi jargi vordluses kogu ettevotte
tootajate tOOstaazi jaotusega
Allikas: autori koostatud

Samuti vorreldi omavahel kiisitlusele vastanud too6tajate todstaazi jagunemist osakondade kaupa.
Nagu Jooniselt 7 ndha, siis kdige suurema osakaalu mitmetes osakondades, moodustavad t66tajad
staaziga 1-4 aastat ning kdige vahem, voi tldse mitte, oli kisitlusele vastanud to6tajaid staaziga
5-10 aastat. Finantsosakonnas ja administratsioonis (finants + admin), digi- ja veebiarenduste- ja
Infopanga osakonnas vastasid ankeetkiisitlusele vaid need todtajad, kelle to0staaz oli kuni neli
aastat. Konverentside ja koolituste osakonna vastajate seas ei olnud to6tajaid, kelle toostaaz oleks
5-10 aastat. Reklaamiosakonnas olid enamus vastajad staaziga 1-4 aastat ning selle osakonna

vastajate hulgas ei olnud kedagi, kellel oleks t6ostaazi 10 voi enam aastat.
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Kiisitlusele vastanud tootajate todstaaz osakondade kaupa
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Joonis 7. Ankeetkisitluse vastanud to0tajate toostaazi osakondade kaupa
Allikas: autori koostatud

Empiirilist uurimust, mis keskendub tasuststeemi tdiustamisele, ei ole varem ettevottes AS
Aripaev labi viidud, seega antud teemavaldkonna kvantitatiiv- ja kvalitatiivuuringu labiviimine ja
selle pohjal tehtavad jéareldused ja ettepanekud on ettevotte v uudsed. Autori hinnangul on
ankeetkisitlusele vastanud tootajate arv ootusparane ning selle pdhjal on véimalik teha jareldused,
millised on to6tajate hinnangud praegusele tasuslsteemile ja selle téiustamise voimalustele.
Ankeetkisitlusega samaaegselt labiviidud intervjuud juhtidega, vBimaldavad hinnata, milline on

juhtide hinnang praegusele tasuststeemile ja selle taiustamise voimalustele.
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3. TULEMUSED, JARELDUSED JAETTEPANEKUD

Kd&esolevas peatiikis analliisitakse magistritdd eesmargi taitmiseks labiviidud kvantitatiivse- ja
kvalitatiivse uuringu tulemusi. Peale uuringu tulemuste analtlsi, teeb autor jéreldused, mille

pbhjal esitatakse ettepanekud ettevdtte AS Aripaev tasusiisteemi taiustamiseks.

3.1 Kvantitatiivuuringu tulemused

Ankeetkisitluse tulemuste analttsi puhul, grupeeriti esmalt kisitluse tksikvéited teemade kaupa,
vastavalt:

e rahulolu kehtiva tasususteemiga;

e rahulolu hindamise ja juhtimisega;

e tasusisteemi taiustamine.

Kusimustiku struktuuri kontrollimiseks, viis autor labi faktoranaltisi, kasutades ortogonaalset
Varimax podramise meetodit. Faktoranallilis on statistilise analtiiisi meetod, millega uuritakse
seoseid véga suure hulga tunnuste vahel ning mis vdimaldab asendada suurt hulka tunnuseid
vaiksema hulga tunnustega. Selleks koondatakse md&ddetud tunnused ehk Ilahtetunnused
gruppidesse ning iga grupp moodustab uue tunnuse ehk faktori (Ounapuu 2014, 192).
Faktoranaltitsi tulemused on esitatud LISA 5. Faktorite arvuks maarati kolm ning need nimetati
vastavalt:

e faktor 1 — rahulolu kehtiva tasusiisteemiga;

e faktor 2 — rahulolu hindamise ja juhtimisega;

e faktor 3 — tasusiisteemi taiustamine.

Esimese faktoriga (faktor 1) olid seotud viis-, teise faktoriga (faktor 2) neli- ning kolmanda
faktoriga (faktor 3) viis algtunnust ehk kiisimustikus esitatud véidet. Kolmefaktoriline lahend
seletab 54% tunnuste koguvarieeruvusest, mida voib pidada heaks. Samas ei ole vdidete laadumine

faktoritesse ootuspérane, kuna vaid faktor 1 on piisava reliaablusega (Cronbachi o = 0,758), et
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seda skaalana kisitleda. See tdhendab, et faktoritesse 2 ja 3 laadunud viiteid on pdhjendatud
analiiisida iksikvédidete kaupa, kuna skaalana kasutamiseks pole need piisavalt reliabiilsed
(vastavalt faktor 2 Cronbachi o = 0,487 ja faktor 3 Cronbachi o = 0,447).

Esmalt analtisiti ankeetkusitluse Uksikvéidete tulemusi keskvaartuste pingerea alusel, kasutades
kirjeldava statistika meetodeid - analltsiti uurimuses kasutatud skaala keskmisi (M), maksimumi
(Max), miinimumi (Min) ja standardhalvet (SD). Ktsimustele 1-14 oli vdimalik vastata 5-pallisel
Likerti skaalal 1 — ei ole nus kuni 5 — olen ndus. Likerti skaala abil vorreldi ka tksikvéidete

positiivsete ja negatiivsete vastuste suhet, jagades skaala kolmeks osaks (Tabel 4).

Tabel 4. Likerti skaala positiivsete ja negatiivsete véidete jaotus

Vastusevariandid

3 — ei oska 6elda | neutraalne

4 — pigem olen ndus
5 — olen nous
Allikas: autori koostatud

positiivne

Tabelisse 5 on kantud ankeetkiisitluse vastuste tulemused kehtiva tasusiisteemi kohta. Vastuste
keskmiste hinnangu pohjal, ollakse koige enam rahul ettevotte poolt pakutavate soodustuste ja
hiivedega (M = 4,34) ning standardhdlbe pohjal jareldades, on selles osas tootajad ka kdige enam
tihel ndul (SD = 0,95). Kdige madalamalt on hinnatud kogu kiisitluse puhul viidet ,,Minu tehtavat
lisat60d tasustatakse®, kus keskmine hinne on 2,58. Samas standardhédlve 1,33 niitab, et selle viite
osas erinesid tOOtajate vastused koige enam. Faktori 1 ehk rahulolu kehtiva tasusiisteemiga
Cronbachi a = 0,7, mis tdhendab, et antud teemabloki vastuste koguvarieeruvusest on seletatud
49%. Kasitledes rahulolu kehtiva tasusiisteemiga skaalana, on keskmine hinnang kehtivale

tasustamisele 3,35.
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Tabel 5. Rahulolu kehtiva tasuslisteemiga

Uksikvaidete pingerida n Min | Max | M | SD

4. Olen_.rqh.lljl_ettevot_te poolt pakutavate soodustuste ja hlivedega 101 1 5 434 095
(sport, Uhisiritused jms).
5. K&rgema pdhitasu teenimine oleks minu jaoks motiveerivam,

o s A 101 1 5 3,8 1,16
kui véiksem pdhitasu koos tdiendava tasu teenimise vdimalusega.
1. Minu ametikoha t66tasu motiveerib mind. 101 1 5 3,32 1,18
2. Tur_men_, et r_mnd tasustatakse Giglaselt vastavalt minu panusele 101 1 5 32 118
organisatsioonis.
3. Tunnen, et minu kompetentsus, ametialane Kkarjéar ja tootasu on 101 1 5| 316 1.18
omavahel kooskdlas.
6 F_’ean enda ametlkoha_ tootasu konkurentsivbimeliseks vorreldes 101 1 5| 307 123
uldise palgaturuga Eestis.
12. Minu tehtavat lisat6od tasustatakse. 101 1 5 2,58 1,33
Rahulolu kehtiva tasusiisteemiga 101 1 5 3,35 0,75

Allikas: autori koostatud

Lisaks kasutati faktor 1 vastuste analltsimiseks dispersioonanalliisi, et hinnata, kuivdrd s6ltub
rahulolu kehtiva tasustisteemiga osakonnast, kus inimene tootab. Selleks grupeeriti osakonnad
vastavalt suurusele ja t66 iseloomule kolmeks ning nimetati jargmiselt:

e toimetus ja teabekeskus (toimetus, teabekeskus, teemaveebid, ajakirjade toimetus);

e tellimused ja reklaam (TMO, TMO muuk, reklaamiosakond);

e (lejaanud (finantsosakond, administratsioon, Kkonverentsid ja koolitused, digi- ja

veebiarendused, Infopank).

Analiiiisi pdhjal ilmnes, et tasusiisteemiga rahulolu puhul ei ole statistiliselt olulisi erinevusi kolme
vorreldud grupi hinnangutes. See tdhendab, et erinevatesse osakondadesse kuulumine ei mdjuta
seda, mil miédral tootajad tasustamise poOhimdtetega rahul on. Kuigi tellimuste- ja
reklaamiosakonna todtajate rahulolu on analiilisi pohjal vorreldes toimetuse ja teabekeskuse
tootajatega vorreldes suurem (M =3,46), ei ole erinevused piisavalt suured selleks, et vdita, et iihes
osakonnas on tOotajad kehtiva tasusiisteemiga rahulolevamad, kui teised. Rahulolu kehtiva

tasusiisteemiga (skaala kirjeldav statistika) osakondade vordluses, on esitatud Tabelis 6.
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Tabel 6. Rahulolu kehtiva tasuslisteemiga osakondade vordluses

Grupeeritud osakond n Min | Max M SD
Toimetus ja teabekeskus 26 1,29| 4,43| 3,13 0,79
Tellimused ja reklaam 54| 157| 5,001 3,46 0,72
Ulejaanud osakonnad 21| 186| 4,71 3,34 0,75
Kokku: 101] 129| 5,00 3,35 0,75

Allikas: autori koostatud

Kiisitluse iiksikvéidete positiivsete ja negatiivsete vastuste vordluse tulemusel (Joonis 8) on samuti
ndha, et enamus (87%) vastanutest on rahul ettevotte poolt pakutavate soodustuste ja hiivedega
ning 9% vastajaskonnast nende hiivedega rahul ei ole. KOrgema pohitasu teenimine tdiendavate
tasude teenimise voimaluse asemel, oleks motiveerivam 68% todtajate jaoks. Kehtiv ametikoha
todtasu motiveerib 60% tootajatest. Samal ajal 50% vastajatest arvab, et neid tasustatakse diglaselt
ning 30% mitte. Samuti arvavad vaid pooled (50%) vastajatest, et nende kompetentsus, ametialane
karjadr ja tootasu on omavahel kooskdlas ning 43% vastajatest arvavad, et nende ametikoha
tootasu on konkurentsivdoimeline, vorreldes tildise palgaturuga Eestis. 50% todtajatest on vastanud,

et nende tehtavat lisatdod ei tasustata ning vaid 27% todtajatest olid selle vditega ndus.
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Rahulolu kehtiva tasusiisteemiga: vaidete positiivsete ja
negatiivsete vastuste suhe

Vastajate osakaal protsentides
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Olen rahul ettevdtte poolt pakutavate soodustuste ja 87%
hiivedega (sport, Uhisiritused jms) 9%

Korgema pohitasu teenimine oleks minu jaoks 68%
motiveerivam, kui viiksem pdhitasu koos... I 19%

Minu ametikoha td6tasu motiveerib mind  pu—" o 60%

Tunnen, et mind tasustatakse Giglaselt vastavalt 50%
minu panusele organisatsioonis I 30%

Tunnen, et minu kompetentsus, ametialane karjaér ja 50%
todtasu on omavahel kooskdlas A 37%

Pean enda ametikoha to6tasu 43%
konkurentsivdimeliseks vorreldes iildise. . TEG_—_—_——— 36%

Minu tehtavat lisatood tasustatakse  p————— 0%

Positiivselt vastajate %  m Negatiivselt vastajate %

Joonis 8. Rahulolu kehtiva tasusiisteemiga: vaidete positiivsete ja negatiivsete vastuste suhe
Allikas: autori koostatud

Jargneva teemabloki, rahulolu hindamise ja juhtimisega, Cronbachi o= 0,487, mis ei ole piisavalt
reliabiilne skaalana analiiiisimiseks, mistdttu on edasine analiilis vaid védidete pohine. T6O
hindamise ja juhtimise osas hinnati kdige kdrgemalt viidet diglase tootasustamise kohta (M =
3,91) - tootajad arvavad, et todtasustamine peaks pohinema personali hindamisel. Tootajate
arvamused erinesid otsest juhti puudutava védite puhul, milles uuriti, kas juht tunnustab hdid
tootulemusi (SD = 1,19). Keskmise hinnangu pohjal (M = 3,77) on saanud véide aga kiillalt korge
tulemuse. Antud teemabloki kdige madalama keskmise hinde sai védide: ,,Minu t66 hindamise

alused on mulle selged* (M = 3,75). Rahulolu hindamise ja juhtimisega kirjeldab Tabel 7.
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Tabel 7. Rahulolu hindamise ja juhtimisega

Uksikvaidete pingerida n |Minf Max | M | SD

7. Oiglane téotasustamine eeldab personali hindamist (st to6tajate
tootulemusi hinnatakse, arenguvestlustel pistitatud eesmarke
vaadatakse (le regulaarselt ja sellest lahtuvalt soltub ka to6taja
tootasu suurus).

101 1 51391 1,04

9. Minu otsene juht tunnustab minu héid téétulemusi. 101 1 53,77 1,19

8. Minu t60 hindamise alused on mulle selged. 101 1 5(3,75| 1,08

Allikas: autori koostatud

Véidete positiivsete ja negatiivsete vastuste vordlusel on ndha, et to6tajad on hinnanud korgelt t60
hindamist ja juhtimist puudutavaid kisimusi (Joonis 9). 76% vastanutest arvab, et diglane
tootasustamine eeldab personali hindamist. Kisitlusele vastanud tootajate seast 67% ndustub
vaitega, et nende otsene juht tunnustab haid té6tulemusi. Samas 17% on vastanud, et nende otsene
juht seda ei tee. TO6 hindamise alused on selged 72% vastajatest, 17%-le vastajatest hindamise
alused selged ei ole.

Rahulolu hindamise ja juhtimisega: vaidete positiivsete ja
negatiivsete vastuste suhe

Vastajate osakaal protsentides
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Oiglane to6tasustamine eeldab personali hindamist
(st todtajate todtulemusi hinnatakse,
: N 13%
arenguvestlustel piistitatud eesméirke vaadatakse. ..

76%

Minu otsene juht tunnustab minu héid té6tulemusi e p7%

o : 72%
Minu t66 hindamise alused on mulle selged o

Positiivselt vastajate % ™ Negatiivselt vastajate %

Joonis 9. Rahulolu hindamise ja juhtimisega: vaidete positiivsete ja negatiivsete vastuste suhe
Allikas: autori koostatud
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Kolmanda teemabloki ehk tasuststeemi taiustamise osas ei ole samuti reliaablusnditaja piisavalt
korge, et hinnata tulemusi skaalana (Cronbachi o= 0,447) ning seetbttu on pdhjendatud analulsida
tulemusi Oksikvéidete alusel. Kogu ankeetkusitluse kbrgeima keskmise hinnangu sai véide, kus
ndustutakse sellega, et juhil peab olema digus méérata tootajatele tdiendav tasu heade t66tulemuste
eest (M = 4,4). Selle vaite puhul oli ka standardhélve kdige madalam (SD = 0,71). Madalaim hinne
antud vaitele oli 3. Korge keskmise hinnangu (M = 4,08) sai ka véide kasuosa jagamise kohta
ettevOtte heade majandustulemuste korral, kuid standardhdlbe pdhjal (SD = 1,16) analiiisides,
selle vastuse puhul tootajate vastused suuresti ka erinesid. Téaiendava tasu maksmise eest ollakse
valmis lisakohustusi vdtma (M = 3,89), kuid selle vaite osas on samuti arvamusi erinevaid (SD =

1,12). Tootajate hinnanguid tasuslisteemi taiustamisele kirjeldab Tabel 8.

Tabel 8. Tasusisteemi tdiustamine

Uksikvaidete pingerida n | MIN | MAX | M SD
13. Minu otsesel juhil peab olema Gigus méérata mulle
téiendav tasu heade to6tulemuste eest.
14. Ettev_otte headfa_ majarj.d.gst_ulemuste korral peaks 101 1 5 4,08 1,16
kasuosa jagama koikide tootajatega.
10. Tdiendava tasu maksmise eest oleksin valmis votma

101 3 5 4,4 0,71

lisakohustusi. 101 1 5 389 1,12
11. Taiendava tasu maksmise eest teeksin enda t66d 101 n c 2,65 14
korrektsemalt.

Allikas: autori koostatud

Tootajate otsese tagasiside pohjal uurimiskisimustele, tekitas enim segadust kusitluse kolmanda
0sa, tasuslsteemi taiustamise vOimalused, vaide nr 11 — , Taiendava tasu maksmise eest teeksin
enda t66d korrektsemalt”. Oli neid, kes hindasid seda viidet madalalt (M = 2,65) seetdttu, et
kisimus oli kaheti tdlgendatav. Autor oleks vdinud kisimuse sdnastada jargnevalt: ,, Tdiendava

tasu maksmise eest teeksin enda t66d veelgi korrektsemalt®.

Tasususteemi taiustamise osas vorreldi samuti véidete positiivsete ja negatiivsete vastuste suhet
(Joonis 10), mille tulemusel on ndha, et 87% vastajatest noustub vaitega, et otsesel juhil peab
olema 6igus madrata tdiendav tasu heade to6tulemuste eest. Kusitlusele vastajate hulgas ei olnud
kedagi, kes selle vastusega ndustunud ei oleks olnud. 75% vastanutest arvab, et ettevotte heade
majandustulemuste korral peaks kasuosa jagama koikide toOtajatega, kuid 13% arvab, et seda
tegema ei peaks. Téiendava tasu maksmise eest oleksid valmis lisakohustusi votma 76%

tootajatest, kui 15% vastanutest selle véitega ei ndustunud. Nagu eelpool mainitud, siis véide nr
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11 tekitas vastajates veidi segadust, kuid sellegipoolest on ndha, et 36% t66tajatest oleksid valmis

enda t66d korrektsemalt tegema tdiendava tasu maksmise eest.

Tasususteemi taiustamine: véidete positiivsete ja negatiivsete
vastuste suhe

Vastajate osakaal protsentides
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Minu otsesel juhil peab olema digus maérata mulle 87%
taiendav tasu heade todtulemuste eest 0%
EttevOtte heade majandustulemuste korral peaks 75%
kasuosa jagama kdikide tootajatega B 13%
Téaiendava tasu maksmise eest oleksin valmis 76%
votma lisakohustusi BN 15%
Téiendava tasu maksmise eest teeksin enda to6d 36%
korrektsemalt . 55%

Positiivselt vastajate %  ® Negatiivselt vastajate %

Joonis 10. Tasuslsteemi taiustamine: vaidete positiivsete ja negatiivsete vastuste suhe
Allikas: autori koostatud

Viite nr 15 puhul, paluti to6tajatel valida ette antud vastusevariantide seast kolm tasukomponenti,
mis nende hinnangul mdjutaksid nende motivatsiooni ja to0tahet veelgi enam. Rahaliste
tasustamise meetodite seas olid kolm kbige enam valitud tasuosa:

e korgem pohitasu (31% vastajatest, n = 31);

e preemia (19% vastajatest, n =19 );

e tulemustasu (17% vastajatest, n=17).

Mitterahaliste tasuosade puhul olid to6tajate kolm peamist valikut jargmised:
e rohkem tunnustamist (14% vastajatest, n = 14);
e suurem vastutus (11% vastajatest, n = 11);

e huvitavam ja mitmekesisem t60 (9% tO6tajatest, n = 9).

Kdrgema pdhitasu ootus on kdige suurem tellimuste miitigi- ja teeninduse (mluk) osakonnas (11%

vastajatest) ja teabekeskuse, teemaveebide, ajakirjade toimetuse osakonnas (7% vastajatest). Ka

preemia ja tulemustasu tasuosadena valiti kdige enam tellimuste miugi- ja teeninduse osakonna

(miuk) tootajate seas (mblema tasuosa puhul 6% vastajatest). Rohkem tunnustamist oodatakse
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teabekeskuse, teemaveebide, ajakirjade toimetuse osakonnas (5% vastajatest). Suuremat vastutust
soovitakse tellimuste midgi ja teeninduse osakonna (miik) tootajate seas (3% vastajatest).
Huvitavamat ja mitmekesisemat t66 sooviksid kdige enam Aripaeva toimetuse tootajad (3%
vastajatest). Autor analtlsis vaite nr 15 puhul osakondade kaupa ka neid tasuosasid, mida valiti
kolme kaupa koos, enam kui the korra (Tabel 9). Osakondade kaupa analiiisides on néha, et lisaks
rahalistele hiivedele, tuntakse mitmetes osakondades puudust ka mitterahalistest tasustamise
meetoditest. Naiteks Kkonverentside ja koolituste osakonnas soovitakse suuremat vastutust,
tellimuste miugi- ja teenindusosakonnas (tellimiskeskus + andmeanalliiis) ning teabekeskuse,
teemaveebide ja ajakirjade osakonnas rohkem tunnustamist. Nii nagu eelnevate Uksikvaidete
analudsimise pdhjal jéreldus, on ka siin ndha, et rahaliste tasude osas, on ootuseks enamasti
korgem pohitasu, kuid paljud tootajad sooviksid ka nditeks preemiaid silmapaistvate tulemuste

eest, tulemustasusid plaanide ja eesmarkide taitmise eest ning lisatasustamist tdiendava too eest.

Tabel 9. To6tajate arvamused tasustamise taiustamise vdimaluste kohta

Osakond Tasuosad

konverentsid ja koolitused (va miiiik) e preemia (silmapaistvate tulemuste eest),
tulemustasu (plaanide ja eesmérkide taitmise
eest), suurem vastutus;

teabekeskus, teemaveebid, ajakirjade e kdrgem pdhitasu, preemia (silmapaistvate

toimetus tulemuste eest), rohkem tunnustamist;

tellimuste magi- ja teenindusosakond e preemia (silmapaistvate tulemuste eest),

(tellimiskeskus + andmeanaliiis) taiendava tasustatud puhkuse vBimalus, rohkem
tunnustamist;

tellimuste muugi- ja teenindusosakond e kdrgem pohitasu, lisatasu (tdiendava too eest),

(madk) preemia (silmapaistvate tulemuste eest);

e lisatasu (tdiendava to0 eest), preemia
(silmapaistvate tulemuste eest), tulemustasu
(plaanide ja eesmarkide taitmise eest);

e kdrgem pdhitasu, preemia (silmapaistvate
tulemuste eest), suurem vastutus;

e kdrgem pdhitasu, preemia (silmapaistvate
tulemuste eest), tulemustasu (plaanide ja
eesmaérkide taitmise eest);

e kdrgem pdhitasu, lisatasu (taiendava to0 eest),
tulemustasu (plaanide ja eesmérkide taitmise
eest);

e kdrgem pdhitasu, taiendava tasustatud puhkuse
vBimalus, huvitavam ja mitmekesisem t60.

Allikas: autori koostatud

Peale kiisitluse liksikvdidete grupeerimist, analiiiisiti kolme faktori omavahelisi seoseid, kasutades
selleks Pearsoni korrelatsioonianaliiiisi meetodit (LISA 6). Ootuspdraselt ilmnes moddukas
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positiivne korrelatsioon juhtimisega rahulolu faktori ja kehtiva tasusiisteemi faktori vahel
(r=0.480, p < 0.001), kuna umbes pooled tdotajatest on saadava tasuga rahul ning enamus
tootajatest on rahul hiivedega, mida ettevdte pakub. Samuti ollakse rahul ka tunnustamisega vahetu
juhi poolt ning sellega, et tasustamissiisteem on arusaadav. TeisisOnu, seos ilmnes, kuna faktorite
1 ja 2 vastused olid sarnased ja seos tugineb autori hinnangul sellele, et need faktorid uurisid
rahulolu oleviku tunnustega - kehtiva tasusiisteemiga ja juhtimisstiiliga. Faktor 3 ehk tasusiisteemi
tdiustamise vOimalused oli tulevikku suunatud osa kiisitluses ning puudus korrelatiivne seos

faktoritega 1 ja 2.

Analiiiisiti ka seost to0staazi ja faktorite 1, 2, 3 vahel, kuid ilmnes, et to6tajate toOstaaz ei mdjuta,
st el ole seotud sellega, kuidas tasustamissiisteemiga rahul ollakse ja millisena seda ndha

soovitakse.

Tulemusi analiiiisiti ka osakondade 1dikes, hinnates seda, kuivord tootasusiisteemiga rahulolu
skaala ja tilejddnud tiksikvaidete hinnangud erinesid osakondade 16ikes (LISA 7). Selle tulemusel
selgus, et ainuke véide, mille puhul oli vastajagruppide hinnangutes oluline erinevus (F = 3,772, p
= .026), oli ,Tédiendava tasu maksmise eest oleksin valmis votma lisakohustusi. Nimelt
tellimusete ja reklaamiosakonna todtajad on selle viitega oluliselt rohkem ndus, kui toimetuse ja
teabekeskuse tootajad. POhjus, miks nendes osakondades ollakse valmis lisakohustusi juurde

vOtma, voib peituda selles, et nendes osakondades tootatakse enamasti osalise to0ajaga.

3.2 Kvalitatiivuuringu tulemused

Struktureeritud intervjuud viidi 1&bi ettevotte nelja suurema uksuse juhiga, et teada saada, milline
on nende arvamus kasutusel oleva tasususteemi ja selle taiustamise voimaluste kohta. Intervjuude
tulemuste analtilisiks, jagas autor juhtidele esitatud kiisimused kaheks teemablokiks, vastavalt:
tasustisteemi konkurentsivdimelisus, sisemine diglus ja tootajate rahulolu praeguse tasustisteemiga
ning parimad (tulemust mdjutavad) tasustamismeetodid ja ettevotte véimalused neid pakkuda ning

vajadus/vdimalused tasususteemi muutmiseks.

1. Tasuslsteemi konkurentsivOimelisus, sisemine 0iglus ja tootajate rahulolu praeguse
tasusiisteemiga - juhid olid tksmeelel, et AS Aripaev tasusiisteem on konkurentsivdimeline, kuid

nad tunnetavad, et tOotajate ootused tasustamise 0sas on suurenenud, mistbttu vajadus
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tasustisteemi taiustamise jarele, on kasvanud. Peamiste puudustena toodi valja, et tasu suurus ei
vasta enam tootajate ootustele ning et aastaboonuseid ei ole pikka aega vélja makstud. Samuti
arvatakse, et aastaboonuse maksmise korda vOiks muuta, kuna Uksikutel tottajatel on selle
valjamaksmiseks ettendhtud eesmarki keeruline siduda oma igapaevatddga ning pigem voiks see

olla mdeldud tippjuhtidele, kes vastutavad ettevotte strateegiliste eesmérkide saavutamise eest.

Tasuslsteemi peetakse juhtide hinnangul diglaseks, kuid toOtajate diglustunde suurendamiseks,
toodi ettepanekuna valja, muuta tasusiisteem labipaistvamaks, et inimesed teaksid ja tajuksid
rohkem oma voimalusi. Lisaks on oluline, et tootajatel oleks perspektiiv, et todtasu tulevikus

tduseb ning info selle kohta, millest to6tasu tdus sbltub.

Enda vdimalusi to6tajaid tunnustada, peavad juhid heaks voi véga heaks, kuid selle juures margiti,
et tunnustamine vOib mdjutada nende tdotajate diglustunnet, kes tunnustusest ilma jé&vad ning

seejarel on kahju mitmekordne ja demotivatsioon tugev.

2. Parimad (tulemust mdjutavad) tasustamismeetodid ja ettevotte voimalused neid pakkuda ning
vajadus/vOimalused tasustisteemi muutmiseks - tasustamise meetodid, mis motiveerivad t66tajaid
rohkem pingutama, on juhtide arvates Oigel ajal Oiglase tasu maksmine, mudgiinimeste puhul
tulemustasu, lisatasu teenimise vdimalus, mis sOltub tootaja isiklikust pingutusest ning samuti

usutakse mitterahaliste meetodite kaudu motiveerimisse.

Muudatused, mida juhid vdimalusel tootajate tasustamisel teeksid, on tdotasude tdstmine,
tulemustasu stisteemi lihtsamaks muutmine, ettevotte boonussusteemi arvestusperioodi lihemaks
muutmine, lisatasude maksmine, mis soltub tdotaja isiklikust panusest ning eesmérgipdrase

tunnustamissusteemi loomine. Milligiosakonna tasustamise baaspdhimotted jaetaks samaks.

Kusides juhtidelt, milline oleks rahaliste hlivede mdju to6tajate t60 efektiivsusele ja paremate
tulemuste saavutamisele, jagunesid arvamused pooleks. Kahe juhi arvates oleks mdju positiivne,
kui inimesed tunnetaksid, et nende t00st otseselt sOltub sissetulek ning et rahalised stiimulid
tdstaksid motivatsiooni ja paneksid pingutama thise eesmargi nimel. Samal ajal peab (ks juhtidest
rahaliste hivedega kaasnevaks vo@imalikuks ohuks tasususteemi ebadiglasemaks muutumist.
Teised kaks juhti peavad rahaliste hilvede kasutamist lthiajaliseks ja vastandlikuks ning arvatakse,
et personaalne rahaline tasustamine ei mdju hasti koostddle. Tasususteemi taiustavate

mitterahaliste hiivede mdju todtajatele, oleks juhtide arvates positiivne, kuna tunnustamised teevad
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tootajatele rodbmu ja suurendavad sisemist motivatsiooni. Samuti peetakse oluliseks mdjuks haid

toovahendeid ja firmadritusi.

Viimasena uuris autor juhtidelt, mida nad arvavad aasta boonustasude maksmisest ning millised
peaksid olema kriteeriumid selle saamiseks. Kdik juhid olid Ghel meelel, et boonustasusid vdiks
maksta, kuid selle osas lisati mdned ettepanekud. Kaks juhti arvasid, et boonustasude
valjamaksmiseks ettendhtud eesmark on liiga kdrge ning ettevotte omanikud vdiksid kaaluda lati
allapoole toomist. Uks juhtidest arvas, et lisaks tldisele boonustasule vaiks maksta boonust ka
konkreetse (iksuse t60 tulemuslikkuse alusel. Samuti arvati, et kui boonuseid maksta, siis tuleks
juhtidel tegeleda rohkem to6tajate teadlikkuse tOstmisega, et iga toOtaja teaks, mida temalt
oodatakse ning kuidas see suhestub ettevotte eesmérkidega.

Juhtidega peetud intervjuude pdhjal voib kokkuvGtvalt jareldada, et nende arvates tasusiisteem
toimib hasti, kuid seda tasuks tdiustada moningate tasuosade véljamaksmisega vOi hivitamisega
seotud pBhimdtete muutmisega. Juhid esitasid konkreetseid ettepanekuid, milliselt tasusiisteemi

taiustada, et muutuks positiivselt t60 efektiivsus — ja tulemuslikkus ning rahulolu tasusiisteemiga.

3.3 Jareldused ja ettepanekud AS Aripaev tasusisteemi taiustamiseks

Autor sai lébi tootajate kiisitluse ja juhtidega peetud intervjuude tulemusena, vastused magistritoo
alguses piistitatud uurimiskiisimustele, mille pohjal vajaksid organisatsiooni tasusiisteemis
taiustamist nii rahalised-, kui mitterahalised kogutasu osad. Nii todtajad, kui juhid esitasid oma
hinnangu kehtiva tasusiisteemi ja selle tdiustamise voimaluste kohta. Libi ankeetkiisitluse saadi
teada, millised on tasuosad, mis tOotajate hinnangul tdstaksid nende t60 efektiivsust ja -
tulemuslikkust ning rahulolu tasusiisteemiga veelgi enam ning juhtidega peetud intervjuude lébi,

esitati juhtide poolt konkreetseid ettepanekuid tasusiisteemi tdiustamiseks.

Kodige enam on tootajad rahul ettevotte poolt pakutavate soodustuste ja hiivedega ning ka juhid
usuvad, et sellised kogutasu osad nagu spordisoodustused, firmaiiritused jms, on todtajate jaoks
motiveerivad. Enamus to6tajaid véitsid, et nende héid todtulemusi tunnustatakse ning nad on ka
ndus, et otsesel juhil peab olema digus midrata heade tootulemuste eest tdiendav tasu. Juhid
peavad enda vOimalusi tdiendava tasu mddramiseks ja tunnustuste jagamiseks, viga heaks. Lisaks

andsid positiivse tulemuse t66 hindamist puudutavad véited, mille tulemusel selgus, et suuremale
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osale kiisitlusele vastajate seast on selge, kuidas nende t66d hinnatakse ning nad on ka ndus, et

tootasustamine eeldab personali hindamist.

60% tootajatest vitis, et nende téotasu motiveerib neid, kuid suurema osa todtajate ootuseks on
korgem pohitasu, mida tdoestavad tulemused, mille puhul alla poole, vaid 43% vastajatest peab
enda ametikoha tasu konkurentsivéimeliseks vorreldes Eesti palgaturuga ning 50% vastajatest
tunneb, et tootasu on kooskdlas nende kompetentsuse ja ametialase karjddriga. Samal ajal enamus
juhid, kellega intervjuu lébi viidi, peavad ettevotte tootasusid konkurentsivoimeliseks, kuid ka
nemad tunnetavad, et tootajate ootused tdotasu suuruse osas on kasvanud. Kdige enam oodatakse

pohitasu tdusu miitigiosakonnas.

Nii to6tajad, kui juhid ndustusid, et aasta boonussiisteemi vdiks rakendada ehk ettevotte heade
majandustulemuste korral kasuosa tootajate vahel jagada, kuid kuna selle viljamaksmiseks
ettendhtud eesmadrki ei ole suudetud juba mitmeid aastaid tdita, siis tdid juhid ettepanekutena vélja
boonuste arvestamisaja liihendamise voi eesmirgi muutmise madalamaks. Samuti lisati, et voiks
kaaluda boonussiisteemi rakendamist vaid tippjuhtide seas, kuna tliksikutel to6tajatel on keeruline
samastada enda isiklikke eesmirke ettevotte strateegiliste eesmirkidega. Samas, kui jdtkata
pohimdttega jagada kasuosa kodikide tdotajatega, siis on oluline efektiivsem teavitustod tootajatele,
et saadaks paremini aru, kuidas isiklike eesmdrkide tditmine aitab kaasa strateegiliste

arieesmirkide saavutamisele ning millist kasu saab sellest nii to6taja, kui todandja.

Autor toob uuringu tulemuste pohjal eraldi vilja ka lisatoo tegemise ja lisatdo eest tasustamise,
mille osas oli vastakaid arvamusi. Vaid 50% tootajatest vditis, et nende tehtavat lisatood
tasustatakse, seega voib jireldada, et tootajad teevad rohkem, kui neilt oodatakse, kuid pooled
neist ei ole selle eest tasustatud. Samas 76% tootajatest vastas, et nad oleksid valmis lisakohustusi
juurde votma tingimusel, kui neid selle eest tasustatakse. Uks juhtidest esitas ettepanekuna luua
lisatasude siisteem, et pakkuda nendele too6tajatele, kes saavad fikseeritud toGtasu ning kes oleksid

valmis lisakohustusi juurde votma, tdiendava tasu teenimise voimalust.

Uuringu tulemuste analiiiisi pdhjal voib jireldada, et ettevotte AS Aripdev tasusiisteemi puhul on
probleeme ka tasustamise Oigluse tunnetusega. Nimelt vaid 50% tdotajatest arvavad, et neid
tasustatakse diglaselt vastavalt nende panusele organisatsioonis. Juhtide seas avaldati arvamust, et
ettevotte tasustamine voiks olla ldbipaistvam ning et tootajate seas tuleks suurendada teadlikust,

millised voimalused on ettevottes suurema tasu teenimiseks ning mida nad selle jaoks tegema
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peaksid. Oigluse tunde vihenemise pohjuseks, pakuti juhtide poolt ka eesmirgipérase
tunnustamise  puudumist. Nende tOotajate puhul, kelle tulemused ei sOltu nditeks
miliigitulemustest, puuduvad konkreetsed alused, mille pdhjal tunnustust jagada.

Viite number 15 analiiiisi tulemuste pohjal, on osakondade kaupa ootused tasustamise
tdiustamisele monevorra erinevad, kuid ka selle véite puhul jareldub, et tasustamise tdiustamise
ootus on nii rahalistele-, kui mitterahalistele meetoditele. Tootajad véitsid, et kdige enam
motiveeriks neid rohkem pingutama rahaline hiivitamine — seda pdhitasu tdusu, preemiate ja
tulemustasustamise ndol. Samuti peavad nad oluliseks motivaatoriks tunnustamist, suuremat

vastutust ning huvitavamat ja mitmekesisemat t60d.

Tulenevalt empiirilise uurimuse tulemuste analiiiisist, on autori ettepanekud ettevdtte AS Aripiev
tasusiisteemi tdiustamiseks, jargmised:

e viia ldabi ametikohtade strateegiline segmenteerimine, et midratleda ametikohad, millede
moju on ettevotte eesmirkide realiseerimisele suurim ning vastavalt sellele hinnata,
milliste ametikohtade puhul on kdrgendatud pdhitasu ootus enim pohjendatud;

e muuta ettevitte boonussiisteemi puudutav kommunikatsioon tddtajate seas tShusamaks —
ettevotte  juhtkond voiks jagada rohkem infot strateegiliste drieesméirkide
taitmise/mittetditmise kohta. Seda nditeks korra kvartalis saadetava infokirja voi1 siseveebi
teatise kaudu ning tootajate pressikonverentsil, mis toimub kahel korral aastas.
Arenguvestlustel, kus seatakse tootajale isiklikud eesmérgid jargnevaks perioodiks, vdiks
iga tootaja otsene juht teha ka iilevaate selle kohta, kuidas to6taja tulemused aitavad kaasa
ettevotte suurema eesmargi tditmisele ning milline oleks todtaja isiklik kasu, kui boonuste
viljamaksmiseks ettendhtud eesmirk saab olema tdidetud. Tdnu paremale
kommunikatsioonile, vodivad todtulemused positiivselt muutuda ning boonustasude
vialjamaksmisega tdituks ka paljude tootajate ootus saada tdiendavat tasu heade
tootulemuste eest;

e Juua lisatasude siisteem, mis pakub nii tdiendava tasu teenimise vOimalust, kui suuremat
vastutust ja vaheldusrikkamat t66d — erinevate iiksuste ja osakondade juhid voiksid suure
tookoormuse korral paluda tooiilesannete tditmiseks appi kaastootajad, kes saaksid aidata
kaasa tootulemuste kiiremale ja efektiivsemale tditmisele. Iga iiksuse/osakonna juht
méidraks seejuures tasu suuruse vastavalt t60 keerukusele ja vastutuse midrale. Ettevotte

sisesed lisatdd pakkumised vdiksid olla avalikud kdikidele AS Aripiev tddtajatele ning
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sisaldada ka praktikapakkumisi. Lihtsamate tooiilesannete tditmisel, oleks vodimalus
vastutasuks pakkuda ka erinevaid mitterahalisi hiivesid;

toOtajate Oiglase tasustamise tunnetuse suurendamiseks, luua toGtasustamise pohimotteid
koondav dokument, kus on pohjalik info selle kohta, millised on erinevate
ametikohtade/osakondade pdhiselt voimalikud palgavahemikud ning millised on eeldused
progresseeruvaks tootasu tousuks;

defineerida, mida tdhendavad ettevotte jaoks erakordsed saavutused nende todtajate puhul,
kelle tootasu ei sOltu otseselt ettevotte majandustulemustest ning selle definitsiooni pohjal,
vilja tootada eesmérgipdrane tunnustamise silisteem;,

juhid, kelle alluvusse jddvate osakondade/iiksuste tOOtajate ootused tasusiisteemi
tdiustamisele on sarnased (vt vdite 15 analiiiisi), voiksid luua kvantitatiivuuringu tulemuste
pohjal eesmirgistatud strateegia tasusiisteemi tdiustamiseks nende tasuosade osas, millest

tootajad enim puudust tunnevad.
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KOKKUVOTE

Kiesoleva magistritdd eesmirgiks oli teha ettepanckud AS Aripdev juhtkonnale organisatsiooni
tasusiisteemi tiiustamiseks. Magistritod eesmirk tuleneb ettevotte juhtkonna seisukohast, et
kehtivas tasusilisteemis on puudusi ning kogutasu komponendid vajavad uuendamist. Paljude
olemasolevate ja uute totajate ootused tasustamisele on suurenenud, mida kinnitavad asjaolud, et
kvalifitseeritud t66jO0u védrbamine on muutunud keerulisemaks ning konkurentsitihedast Eesti
toOturust tingituna, on tdotajate tasustamine muutunud véljakutset pakkuvamaks. Empiirilise

uurimuse 1dbiviimiseks kasutati nii kvantitatiivset- kui kvalitatiivset uurimismeetodit.

Tootasustamise teoreetilistest kdsitlustest selgus, et edukas tasusiisteem peab olema tihedalt seotud
ettevotte dristrateegiatega ning piisavalt paindlik, et seda saaks kohandada ettevotet viliselt
modjutavate muudatustega. Kogutasu koosneb nii rahalistest-, kui mitterahalistest tasuosadest ning
selleks, et tasuslisteem oleks efektiivne, peab selle viljatootamisel ja tdiustamisel arvestama
kindlate protsessi reeglitega. Lisaks peab tasustamine toetama nii ettevotte eesmirke, kui vastama
tootajate ootustele, mis on seotud karjddri edendamise, tasustamise digluse ja -mdistetavuse ning
- progresseerumisega. Tasusiisteemi véljatootamisel voi tdiustamisel, tasub ka tutvuda eelnevalt
labiviidud personaliuuringu tulemustega, et saada tlilevaade palgaturul toimuvast, kuid seejuures
on oluline silmas pidada, et iga tasusiisteem on isepédrane ning iihes ettevottes efektiivselt toimiv

slisteem, ei pruugi sama tohus olla teises organisatsioonis.

Ettevottes AS Aripdev ldbiviidud tasustamise uuringu 1ibi saadi vastused uurimiskiisimustele,
millest selgus, et organisatsiooni tasusiisteemis vajaksid tdiustamist nii rahalised-, kui
mitterahalised kogutasu osad. Kdige enam oodatakse tasusiisteemi tdiustamist pohitasu tousu néol
ning ka juhid on sellest ootusest teadlikud. Samuti ei olda nii todtajate, kui juhtide seas rahul
sellega, et boonussiisteemi ei ole kaua aega rakendatud, kuna boonuste véljamaksmiseks
ettenihtud eesmirki ei ole suudetud mitmeid aastaid tiita. Uheltpoolt peetakse selle pdhjuseks
kehvi tulemusi, teiselt poolt liiga kdrgeid eesmirke ning liiga pikka arvestusperioodi ja norka
sisekommunikatsiooni. TOGtajaskonna seas on probleeme ka tasustamise digluse tunnetusega,

mille pohjus vOib peituda vdhese informatsiooni, mis puudutab tasustamise pohimotteid ja
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organisatsiooni poolt pakutavaid vdimalusi, olemasolus. Lisaks oodatakse tasusiisteemi

tdiustamist lisatasude siisteemi ja eesmdrgipdrase tunnustamise siisteemi loomise néol.

AS Aripiev todtajad on rahul ettevdtte poolt pakutavate soodustuste ja hiivedega ning ka juhid
usuvad, et sellised kogutasu osad nagu spordisoodustused, firmaiiritused jms, on todtajate jaoks
motiveerivad. Enamus to6tajaid véitsid, et nende hdid tootulemusi tunnustatakse ning nad on ka
ndus, et otsesel juhil peab olema digus middrata heade tootulemuste eest tiiendav tasu. Juhid
peavad enda voimalusi tdiendava tasu middramiseks ja tunnustuste jagamiseks, vdga heaks. Lisaks
andsid positiivse tulemuse t66 hindamist puudutavad viited, mille tulemusel selgus, et suuremale
osale kiisitlusele vastajate seast on selge, kuidas nende t66d hinnatakse ning nad on ka ndus, et

tootasustamine eeldab personali hindamist.

Loputdd autori poolt esitati AS Aripdev tasusiisteemi tiiustamiseks mitmeid ettepanekuid. Uheks
olulisemaks todtajate ootuseks on pohitasude tous ning selleks, et hinnata, milliste ametikohtade
puhul on pdhitasu tdus enim pohjendatud, soovitab autor ldbi viia ametikohtade strateegilise
segmenteerimise. Lisaks tehti autori poolt ettepanek muuta boonussiisteemi puudutav
kommunikatsioon ettevottes tohusamaks, et iga todtaja saaks aru, kuidas tema tulemused aitavad
kaasa ettevotte eesmirkide tditmisele ning millist kasu iga tootaja sellest saab. Samuti olid esitatud
ettepanekutena lisatasude siisteemi loomine ja tasustamise pdohimdtteid koondava dokumendi
loomine, ettevotte erakordsete saavutuste defineerimine ja selle 1dbi eesmérgiparase tunnustamise
siisteemi véljatootamine ning osakondade/liksuste pohise tasustamise tdiustamine vastavalt
kiisitulusuuringu tulemustele. Autori hinnangul tooksid uurimuse podhjal tehtud -ettepanekud
endaga kaasa suurema todefektiivsuse ja- tulemuslikkuse ning rahulolu tootasustamisega, kuid
nende rakendamiseks on vajalik teha veelgi pohjalikum analiilis ning selgitada nende ettepanekute

maksumus ettevdttele AS Aripiev.
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SUMMARY
IMPROVEMENT OF REWARD SYSTEM IN AS ARIPAEV
Sigrid Veskioja

Pay structures offer employees a framework for progression and can help to encourage appropriate
behaviours and performance. As part of a reward strategy, a successful pay structure will be
transparent, fair and flexible, and most effectual when it aligns with the organisation’s strategy and
its values (Pay ... 2018). In a competitive Estonian labor market, employers increasingly need to
focus on how to keep and recruit workers who can contribute to the company’s goals and therefore
it is important to continuously evaluate, and if necessary, improve the efficiency of the

remuneration system.

The remuneration of the employees of the media company AS Aripdev takes into account the
salary levels of the various branches in Estonia, and the company's purpose is to pay salaries to all
employees, which corresponds to the level of employees' liability and the complexity of work.
However, the management of the company believes that the principles for remuneration of
employees of the organization need to be improved. Many employees expect higher basic fees, but

in many departments there is also a lack of in-kind compensation methods.

The objective of this master’s thesis is to find out what is the assessment of the employees and
managers of AS Aripiev about the current remuneration system and the possibilities for its
improvement, and of the basis of theoretical considerations and research results, to make
submissions for improving the remuneration system. The conducted study consisted of a
questionnaire distributed among the employees of AS Aripdev and interviews conducted with

managers of departments.

According to the results of the study most employees of AS Aripidev are satisfied with the current

remuneration system but both financial and non-monetary parts of the total reward need
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improvement. The most expected improvement is the increasment of basic fees, the development

of the bonus system, the establishment of a premium pay system, the establishment of a recognition

system and the increasment of the justice of remuneration system.

Based on the findings of the study this master’s thesis is offering the following suggestions to

improve the reward system of AS Aripdev:

to conduct strategic segmentation of different job positions;

to improve the efficiency of internal communication about the bonus system;

to establish a remuneration policy document;

to define the company’s extraordinary achievements, and based on the definition, to
develop a recognition system;

to improve departmental remuneration system according to the results of the questionnaire.

The author of this thesis considers the suggestions made on the basis of this study would lead to

higher satisfaction with remuneration and greater work effiiciency but for their implementation it

is necessary to execute a more in-depth analysis and to determine the financial cost to AS Aripdev.
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Lisa 2. Intervjuud ettevdtte AS Aripéev juhtidega

1. Kuidas hindad AS Aripaev tasusiisteemi konkurentsivoimelisust vorreldes uldise
palgaturuga Eestis?

VI1: ,,Aripdeva palgad on tasemel. Turuanomaalia on Eesti Meedia tehtavad iileostud.

V2: ., Tasusiisteemis on vajalikud elemendid olemas ja pole viga. Miiligitiimides saame maksta
tulemusest ldhtuvat tulemustasu.*

V3: Aripieva tasusiisteemi laiemalt ei oska hinnata. Kiill aga hindan miiiigi- ja
teenindusiiksuste tootasusid kiillaltki konkurentsivoimeliseks.*

V4: ,,Valdkonna tippude osas on meie positsioon muutunud kehvemaks.*
2. Kuidas hindad tootajate rahulolu kehtiva tasustamisega?
V1: ,,Tootajad ootavad palgatdusu.*

V2: ,,Aastaboonuse mitte rakendumise {ile on olnud nurinat. Muu osas on kiisimus pigem
tasu suuruses, kui siisteemis.*

V3: ,, Tootajad, kelle tulemused on eesméirgiparased voi paremad, on {ildjoontes
tasustamisega rahul.*

V4: | Heaks.*

3. Millised on Sinu hinnangul parimad tasustamise meetodid, mis motiveerivad
tootajaid rohkem pingutama?

V1: ,,Hea pohitasu on kdige olulisem. Mitterahalised motivaatorid on olulised. Miiligiinimesi
motiveerib ka tulemustasu.*

V2: ,,Voiks eeldada, et personaalne tulemustasu. Kuid tegelikkuses pingutavad ka pdhitasuga
tootajad. Ja teinekord tulemustasuga tootajad ei pinguta. Parim meetod on maksta Gigel ajal ja
nii palju, et tootaja tunneb, et tasu on diglane.*

V3: ,Nii nagu Aripdevas, kasutatakse paljudes teistes suurtes ja keskmise suurusega
ettevitetes meeskondlikke tulemustasusiisteeme. Aripdevas on selleks aastaboonus
kasumieesmargi saavutamise eest. Kui kusida, kui paljud to6tajad motlevad igapéevatdos
sellele, kuidas nende tegevus aitab Aripdeva kasumieesmérki saavutada, siis usun, et neid
tootajaid on vaga vahe. Néen siin kahte probleemi. Esiteks on tegemist pikaajalise eesmargiga,
milleni jdudmist on igal Uksikul to6tajal oma igapéevatooga keeruline seostada. Pikemaajaliste
eesmarkidega seotud boonused peaksid olema mBeldud eelkdige tippjuhtidele, kes vastutavad
firma strateegiliste eesmérkide saavutamise eest. Ning teiseks, meeskondlikud eesmargid ei
toota suurte kollektiivide puhul, kus igathe panus ei ole selgelt eesmérgistatav ja mdddetav.
Kull aga saab meeskondlikke eesmérke rakendada selliste véiksemate meeskondade puhul, kus
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koik on Uhiselt eesmérgi saavutamise eest valjas, samavorra motiveeritud ning igaiihe panus
on lihtsalt ja tdpselt mdddetav. Usun siiski tulemustasudesse. Need to6tavad vaga hésti, kui:
1) rakendada individuaalselt (tulemuseni jéudmine sdltub iseenda panusest), 2) kasutada todde
puhul, mille puhul to6taja teeb 0Uhte tllpi ja igavavditu tegevusi. Raha aitab vélise
motivaatorina igapéevatoosse pdnevust tekitada. Ka on uuringud ndidanud, et individuaalsete
tulemustasude rakendamine kasvatab tulemust vdhemalt 30% vOrra. Tulemustasude
kasutamine on juhtidele ka mugav kontrollivahend. Juht vdib olla Gisna kindel, et kui t66taja
tegutseb vastavalt kokkulepitud juhistele, et saavutada kokkulepitud eesmark ja ootuspérane
tootasu. Kdige enam aitab siiski tulemusi kasvatada ja eesmérke saavutada tOotajate sisemise
motivatsiooni kasvatamine: kiitmine hea t60 ja edusammude eest, toetamine ja arendamine.
Nende ametikohtade puhul, kus vastutus on mitmekiilgne ja erinevate tegevuste mddtmine
keeruline, usun pigem piisitasudesse.*

V4: | Lisaks pohipalgale ka lisatasu, mille maksmine sdltub to6taja isiklikust pingutusest ja
panusest. Oluline on ka perspektiiv, et tdotasu tulevikus tduseb ja info selle kohta, millest see
tous soltub.*

4. Milliseid muudatusi teeksid kehtivas tasustisteemis?

V1: ,,Voimalusel tostaksin palku.*

V2: ,,Tulemustasu siisteemidel on kombeks muutuda aja jooksul vdga keeruliseks. Ehk oleks
aeg need mdnes osas uuesti lihtsamaks muuta ja kaaluda, mis motivatsiooni ideed need kandma

peavad.”

V3: , Miiligiosakonnas tasustamise baaspohimotteid ei muudaks. Ettevotte boonussiisteemi
puhul muudaksin arvestusperioodi liihemaks.*

V4: ,Muudaksin tasu personaalsemaks, et soltuks iga inimese isiklikust panusest rohkem,
julgemalt maksaksin hea t60 eest lisatasu vOi boonuseid ka inimestele, kellel on praegu ainult
pohipalk.*

5. Kuidas hindad enda vGimalusi tootajaid heade to6tulemuste eest tunnustada?

V1: ,Heaks. Kui on tulemused, siis saab ka tunnustada. Praegu kipub hdda olema selles, et
tulemused ei ole head.*

V2: ,Ma ei ole erakorraliste preemiate suur finn. Me tegelikult eeldame koigilt tootajatelt
erakorralist panust. Tunnustamisel proovin kasutada mitte-rahalisi voimalusi.*

V3: ,,See voimalus on olemas nii igal juhil kui igal t66tajal. Hindan viga heaks.*
V4:  Hindan heaks, mul on see voimalus olemas.*

6. Kuidas hindad AS Aripaev tasusiisteemi sisemist Giglust, st tootajate teenitav tasu on
vastavuses nende poolt tehtava to6ga ja ametikoha vaartusega organisatsioonis?

V1: ,,Ma usun, et on diglane. Aga ehk tasuks teha see tasusiisteem labipaistvamaks, et inimesed

teaksid ja tajuksid oma vdimalusi. Praegu ei olegi kellelgi v@imalik hinnata, kas tasu on
oOiglane. Aga samas ongi raske saavutada absoluutset rahulolu.*
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V2: ,Ma usun, et suures pildis on see paigas. Oleme proovinud ldhtuda véértuspdhisest
tasustamisest ja ametikoha/toGtaja turuvédrtusest.*

V3: ,,Usun, et iildplaanis on siisteem diglane.*

V4: , Kindlasti on siin vdimalik teha muudatusi paremuse poole, aga ma arvan, et Aripiev on
selles osas teinud aastate jooksul vaga positiivse arengu ning see pole Aripéevas suur probleem
ehk tasusiisteem on iildjoontes diglane.*

7. Milline oleks Sinu hinnangul tasususteemi taiustavate rahaliste (nt lisatasud,
tulemustasud, preemiad jms) hivede mdju todtajate to6 efektiivsusele/ paremate
tulemuste saavutamisele?

V1: ,,Mul oleks hea meel, kui me tdidaks oma eesméirke sedavord, et saaksime maksta koigile
tootajatele vélja aasta tulemustasu kasumilt. See tostaks motivatsiooni ja paneks pingutama
ithise eesméirgi nimel.*

V2: ,Viaga ei usu, et peaksime tasuslisteemi tulemuspohisemaks '"keerama". Meie
organisatsiooni toimimisel on véga oluline Ghine tegutsemine ja jouline personaalne
tasustamine ei m@ju siin tldjuhul hésti.

V3: ,,Rahaliste hiivede mdju on liihiajaline ja vastandlik. Tulemustasud mdjuvad motiveerivalt
eesmérkide taitmise korral. Kuid mdju on diametraalselt vastupidine, kui tulemused on kehvad.
Madal v6i saamata jadv tulemustasu mdjub vaga demotiveerivalt.«

V4: ,,Arvan, et mdju on tulemustele positiivne, kui inimesed tunnetavad, et nende t66st sdltub
ka vdga otseselt nende sissetulek. Teisalt on aga oht selles, et tasusiisteem muutub firmas
tervikuna ebadiglasemaks.*

8. Milline oleks Sinu hinnangul tasusiisteemi taiustavate mitte-rahaliste (nt paremad
téovahendid, rohkem tunnustamisi, rohkem firmadritusi jms) hivede mdju téotajate
100 efektiivsusele/ paremate tulemuste saavutamisele?

V1: ,,Viikesed tunnustamised on olulised ja teevad r60mu ja head meelt. Seejuures peab
hoolega jalgima, et see oleks diglane ja teeniks ettevotte eesmarke. JGulupeol naljaga pooleks
valja antud tunnustused vo@ivad teinekord riivata kellegi diglustunnet, kes tunnustusest ilma
jadb! Ja siis on kahju suurem ja demotivatsioon tugev.*

V2: ,Ma usun, et me saaksime paremaks ldbi eesmirkide siisteemi (igal iithel oma suur
eesmark, mis on seotud Uksuse ja firma suure eesmdrgiga). Ja siis eesméargipGhine
tunnustamine heade saavutuse eest.*

V3: ,,Suurendab sisemist motivatsiooni ja omab otsest mdju tulemuste paranemisele.*

V4: , Toovahenditel ja tunnustamisel on vdga oluline mdju. Samuti firmaiiritustel.*
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9. Kas Sinu hinnangul peaks totdtajatele maksma boonust, st téiendavat tasu ettevotte
heade majandustulemuste korral? Kui jah, millised peaksid olema kriteeriumid
boonuse saamiseks?

V1: ,Jah! Praegused on sobivad, kui me ainult suudaks neid tdita. Kaaluda voiks muidugi lati
allapoole toomist, aga see on juba omanike otsus.*

V2: ,Jah, vGiks maksta. See on ettevotte edukusest ldhtuv ja nn omanikutunde tekitamise
vahend. Ma usun, et meie tdnane susteem on Upris hea. Kisimus on nn minimuml&vendi
seadmises, mis on hetkel paraku tasemel, milleni ei ole viimase 10 aasta jooksul joutud.*

V3: ,Voib maksta, kuid esiteks juhul, kui iga liksik toota teab véga tdpselt, mida temalt
oodatakse ja kuidas see suhestub ettevotte eesmdrkide taitmisega. Teiseks peavad juhid
tegelema rohkem teadlikkuse tdstmisega, tuleb aidata naha isiklikest huvidest kaugemale.
Kuid kokkuvotteks, boonused on ajutise iseloomuga ning aitavad rahuldada esmatasandi
vajadusi. Pikemas plaanis toob kasu kdrgema taseme vajadustega tegelemine. Selleks tuleb
anda tooOtajatele anda vabadust end teostada ja arendada ning seejarel neid kindlasti
edusammude eest tunnustada.*

V4: _Mina maksaksin lisaks firma uldisele boonusele ka boonust konkreetse Uksuse t60
tulemuslikkuse alusel.
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Lisa 3. Kusitlus ettevGtte AS Aripaev tootajatele tasustisteemi taiustamiseks

Tere!

Antud kisitluse eesmérgiks on selgitada vélja AS Aripdev tootajate arvamus kehtiva tasusiisteemi ning
selle taiustamise vdimaluste kohta.

Alljargnevalt palutakse Sul markida tiksus/osakond, kus to6tad ning ettevittes AS Avripaev too6tatud
aeg. Seejarel esitatakse Sulle 15 vaidet, millele vastamiseks kulub kuni 10 minutit. Kui oled vastanud
kdikidele kiisimustele, vajuta palun kiisimustiku 16pus “Submit/Saada”.

Kisimustik on anonlimne ja uuringu tulemustest saadud teavet avalikustatakse vaid Uldistatud Kkujul.

Palun markige oma uksus/osakond:

- Tellimuste- ja muugiosakond (madik)

- Tellimuste- ja mutgiosakond (tellimiskeskus + andmeanaliilis)
- Reklaamiosakond

- Toimetus (AP, DV, raadio)

- Teabekeskus, teemaveebid, ajakirjade toimetus

- Digi- ja veebiarendused

- Konverentsid ja koolitused (va miuk)

- Finantsosakond ja administratsioon

- (Lisa oma valik)

Palun margi ettevdttes AS Aripdev tootatud aeg:
- Vé&hem kui 1 aasta

- 1-4 aastat

- 5-10 aastat

- 10 ja rohkem aastat

1. Minu ametikoha to6tasu motiveerib mind

Ei ole ndus Pigem ei ole ndus Ei oska telda Pigem olen ndus Olen ndus
1 2 3 4 5

2. Tunnen, et mind tasustatakse diglaselt vastavalt minu panusele organisatsioonis

Ei ole ndus Pigem ei ole ndus Ei oska 6elda Pigem olen ndus Olen nbus
1 2 3 4 5
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3. Tunnen, et minu kompetentsus, ametialane karjaar ja to6tasu on omavahel kooskdlas

Ei ole ndus

Pigem ei ole ndus

Ei oska delda

Pigem olen ndus

Olen ndus

1

2

3

4

5

4. Olen rahul ettevGtte poolt pakutavate soodustuste ja hiivedega (sport, GhisUritused jms)

Ei ole ndus

Pigem ei ole ndus

Ei oska delda

Pigem olen ndus

Olen ndus

1

2

3

4

5

5. Korgema pohitasu teenimine oleks minu jaoks motiveerivam, kui vdiksem pdhitasu koos
taiendava tasu teenimise vdimalusega

Ei ole ndus

Pigem ei ole ndus

Ei oska delda

Pigem olen ndus

Olen ndus

1

2

3

4

5

6. Pean enda ametikoha to6tasu konkurentsivdimeliseks vdrreldes Gldise palgaturuga Eestis

Ei ole ndus Pigem ei ole ndus Ei oska 6elda Pigem olen ndus Olen ndus
1 2 3 4 5

7. Minu t60 hindamise alused on mulle selged

Ei ole ndus Pigem ei ole ndus Ei oska 6elda Pigem olen ndus Olen nbus
1 2 3 4 5

8. Oiglane tdotasustamine eeldab personali hindamist (st to6tajate todtulemusi hinnatakse,
arenguvestlustel pustitatud eesmérke vaadatakse lle regulaarselt ja sellest lahtuvalt soltub ka

tootaja tootasu suurus)

Ei ole ndus Pigem ei ole ndus Ei oska 6elda Pigem olen ndus Olen ndus
1 2 3 4 5

9. Minu otsene juht tunnustab minu haid t66tulemusi

Ei ole nBus Pigem ei ole ndus Ei oska Oelda Pigem olen ndus Olen ndus
1 2 3 4 5
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10. Taiendava tasu maksmise eest oleksin valmis votma lisakohustusi.

Ei ole ndus Pigem ei ole ndus Ei oska 6elda Pigem olen ndus Olen ndus
1 2 3 4 5

11. Tdiendava tasu maksmise eest teeksin enda t66d korrektsemalt

Ei ole ndus Pigem ei ole ndus Ei oska telda Pigem olen ndus Olen ndus
1 2 3 4 5

12. Minu tehtavat lisatodd tasustatakse

Ei ole ndus Pigem ei ole ndus Ei oska telda Pigem olen ndus Olen ndus
1 2 3 4 5

13. Minu otsesel juhil peab olema digus maérata mulle tdiendav tasu heade todtulemuste eest

Ei ole ndus

Pigem ei ole ndus

Ei oska delda

Pigem olen ndus

Olen ndus

1

2

3

4

5

14. Ettevdtte heade majandustulemuste korral peaks kasuosa jagama koikide t0otajatega

Ei ole ndus

Pigem ei ole ndus

Ei oska delda

Pigem olen ndus

Olen ndus

1

2

3

4

5

15. Minu motivatsiooni ja téotahet mdjutaks veelgi enam (vali 5 olulisemat)

- Kodrgem pdohitasu
- Lisatasu (taiendava t60 eest)
- Preemia (silmapaistvate tulemuste eest)
- Tulemustasu (plaanide ja eesmarkide taitmise eest)
- Suuremad ettevdtte sisesed soodustused (sport, oma tooted ja teenused)
- Tdiendava tasustatud puhkuse v@imalus

- Huvitavam ja mitmekesisem t60

Suurem vasutus
Rohkem tunnustamist

Rohkem juhendamist ja tdhelepanu otsese juhi poolt

Parem t66keskkond

Rohkem firmadiritusi (peod, traditsioonid)

(lisa enda valik)

Tanan, et leidsite aega kisimustikule vastamiseks!
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Lisa 4. Pilootriihma ankeetkusitlus parendusettepanekutega

Parandusettepanek koostatud ndidiskisimustikule: Kdik kisimused peaks olema isiklikus tegumoes
(otsesed kiisimused), lisaks oleks Aripdevale kohaselt soovitatav kasutada Sina vormi, et vastajatel
oleks lihtsam kisimustega samastuda, mitte Teie ega umbisikulises vormis. Vastamisskaaladel voiks
kdikidel skaala hinnetele olla ka sdnalise vaste (mitte ainult 1 ja 6).

1. Millist tdiendavat tasuosa voiks Teie hinnangul Teie tasustamisel kasutada?
Kusimus mdddab, milline tasuosa oleks tootajate jaoks kdige olulisem.
Vastajatele on antud ette kinnine loetelu valikvastustega.
Parandusettepanek: Siin peaks selgitada juurde, mida tdhendab tdiendav tasuosa, kuna kdik
tootajad ei pruugi seda teada. Soovitav oleks kisimus Umber s@nastada: Millist taiendavat
tasuosa voiks Sinu hinnangul Sinu tasustamisel kasutada?

2. Kas motlete tdokoha vahetamisest hetkel kehtiva tootasu tottu?
Selle kisimuse eesmérgiks on saada teada, kas hetkel kehtiv to6tasu mdjutab tdotajate t6ole
edasijgamist ettevottesse, ning kui mdjutab, siis skaala néitab, mil maaral mdjutab. See
kusimus moddab ka kuivord kriitiline on tdiendava tasuststeemi loomine ja sisse viimine.
Vastajatele on antud vastamiseks Likert’i kuuepunktiline skaala (ei ndustu {ildse - ndustun
taielikult).
Parandusettepanek: Soovitav oleks kisimus Umber sOnastada: Kas motled t66koha
vahetamisest oma hetkel kehtiva to6tasu tottu?

3. Palun hinnake enda rahulolu alljargnevate td6tajate toGtasustamist ja motivatsiooni
mdjutavate teguritega (mis Teid motiveeriks, mida peate oluliseks).
See kisimus uurib esimese kisimusega sarnaselt kogutasu komponentide kohta, paludes
osalejatel hinnata, kuivord oluliseks neid komponente tootajad peavad. Kuid see konkreetne
kiisimus m6ddab kuivérd mdjutavad need tasukomponendid ka tema motivatsiooni .
Vastajatele on antud vastamiseks Likert’i kuuepunktiline skaala (ei ole tildse rahul - taiesti
rahul).
Parandusettepanek: Kisimuse vOiks s@nastada isiklikus koneviisis, et see oleks vastajatele
lintsamini arusaadav. Kusimuse peaks Umber sGnastama: Palun hinda, millised alljargnevad
tootasu komponendid Sind kdige enam motiveeriks.
Vastamisel peaks muutma Likert’i kuuepunktiline skaala tdhendust (ei ndustu iildse - ndustun
taiestikult).

4. Palun markige ristiga endale sobivaim vastuse variant
Antud Kkusimuse juures on esitatud seitse vididet, ja neile vastamisel tuleb valida Likert’i
kuuepunktiline skaalalt sobiv hinne (ei ole tldse rahul - taiesti rahul):
Parandusettepanek: Skaalal peaks muutma hinnete sdnalist tdhendust: ei ole tildse ndus - olen
taiesti ndus skaalat, et vdited ja vastused oleksid loogilises seoses.
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10.

11.

12.

Minu t66 hindamise alused on mulle selged
Selle véitega soovitakse teada, kas tootajad on teadlikud, mille alusel nende t66d hinnatakse.

Taiendava tasu maksmise eest teeksin oma t66d korrektsemalt

Selle kisimusega uuritakse, et kui muuta ainult pdhipalka saava tddtaja tootasu Umber
taiendava tasuga tasustisteemiks, kas see mojutaks toOtaja t60 kvaliteeti?

Parandusettepanek: Tdiendava tasu termin tuleks kas tapsustada voi lahti kirjutada, et vastajatel
oleks kergem aru saada.

Minu tehtavat lisat6od tasustatakse

See kisimus nditab, et kui tootaja teeb lisatood (mahuliselt voi ajaliselt), kas talle makstakse
hetkel selle eest lisatasu.

Parandusettepanek: Kusimuses voiks selgitada juurde, mida lisatod all mdeldakse.

Minu otsesel juhil peab olema Gigus maarata mulle taiendav tasu heade to6tulemuste eest
Kisimus néitab t06taja hinnangut otsese juhi volituste osas, mis puudutab t06taja tasustamist.
Kas t00taja otsesel juhil peaks t00taja hinnangul olema digus mé&drata tdiendav tasu heade
tootulemuste eest.

Ettevotte heade majandustulemuste korral peaks kasuosa koikide to6tajatega jagama

See kiusimus néitab tOdtajate hinnangut, kas tootajatele peaks makstama majadustulemuste
pealt lisaks boonust, vdi pole see neile oluline.

Parandusettepanek: Kiisimuse vOiks sOnastada isiklikus kdneviisis: Minu ettevite peaks heade
majandustulemuste korral jagama kasumiosa koikide to6tajatega.

Minu ametikoha to6tasu motiveerib mind

Kui kusimus number kaks kiisis otse, kas praeguse to6tasu suurus mdjutaks tootaja lahkumist
ettevOttest, siis antud véitega kisitakse, kas tOOtasu on piisavalt motiveeriv t60sse
panustamisel.

Ettevotte tasusiisteem peaks olema avatud

Selle kiisimusega soovitakse saada teada, kuidas to0tajad suhtuvad avatud tasuslsteemi.
Parandusettepanek: Kusimus peaks olema otsese kisimusena (isiklikus kdneviisis): Minu
ettevOtte tasusiisteem peaks olema avatud. Lisaks peaks kiisimuses selgitama, mida avatud
tasususteem antud uuringu raames tahendab.

Te teate, mille jargi Teie t60d hinnatakse

Kusimuse eesmargiks on saada teada, kas toOtajad on teadlikud, mille alusel nende t66d
hinnatakse.

Vastajatele on antud vastamiseks Likert’i kuuepunktiline skaala (ei ole tildse ndus - olen tdiesti
nous).

Parandusettepanek: Kiisimuse peaks sdnastama isiklikus vormis: Sa tead, mille jargi Sinu t66d
hinnatakse.
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13. Suurema osa minu to6tasust peab moodustama pohitasu
Kusimuse eesmargiks on saada teada, kas tOotajale sobiks, kui tema to6tasu moodustaks
enamuses pohitdotasu ehk lepinguga kindlaks maératud fikseeritud summa.
Vastajatele on antud vastamiseks Likert’i kuuepunktiline skaala (ei ole iildse ndus - olen téiesti
ndus).

14. Muutuvosa (taiendav tasu) peab olema suurem vdi vordne pohitasuga
Kusimuse eesmargiks on saada teada, kas tOotajale sobiks, kui tema to6tasu moodustaks
enamuses muutuvtasu ehk téiendav tasu.
Vastajatele on antud vastamiseks Likert’i kuuepunktiline skaala (ei ole {ildse nous - olen téiesti
nous).
Parandusettepanek: Kusimuse peaks formuleerima isiklikus kdneviisis: Muutuvosa (tiendav
tasu) peab olema suurem vdi vérdne minu poéhitasuga.

15. Minu ametikoha téétasu on motiveeriv
Kui kusimus number kaks kiisis otse, kas praeguse tootasu suurus mdjutaks tootaja lahkumist
ettevottest, siis antud vaitega kisitakse, kas toOtasu on piisavalt motiveeriv td6sse
panustamisel.
Vastajatele on antud vastamiseks Likert’i kuuepunktiline skaala (ei ole tildse ndus - olen tdiesti
ndus).
Parandusettepanek: Kiisimuse sdnatus tuleks muuta: Minu ametikoha to6tasu motiveerib mind.

16. Oiglane téotasustamine eeldab personali  hindamist (st tootajate  toGtulemusi
hinnatakse, arenguvestlustel pistitatud eesméarke vaadatakse (le regulaarselt ja sellest
lahtuvalt sdltub ka to6taja toGtasu suurus)

Kusimusega soovitakse saada teada, kas t66taja hinnangul peaks ettevGttes toimuma personali
hindamine, et selle alusel saaks teostada diglast toGtasustamist.

Vastajatele on antud vastamiseks Likert’i kuuepunktiline skaala (ei ole tildse ndus - olen tdiesti
nous).

Parandusettepanek: Kisimuse peaks formuleerima isiklikus koneviisis: Kas Sinu arvates
eeldab Oiglane tootasustamine personali hindamist (st Sinu to6tulemusi hinnatakse, Sinu
arenguvestlustel pustitatud eesmérke vaadatakse iile regulaarselt ja sellest lahtuvalt sdltub ka
Sinu té6tasu suurus).

17. Teie ettepanekud ettevotte tasusuisteemi téaiendamiseks:
Avatud klsimusega on jdetud vastajatele v@imalus lisada endapoolne ettepanek tasustisteemi
taiendamiseks.
Parandusettepanek: Kusimuse peaks formuleerima sina vormis: Sinu ettepanekud -etevotte
tasusiisteemi taiendamiseks.

Allikas: autorite koostatud (Makko, Saaron-Juhanson, Veskioja 2017)
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Lisa 5. Faktoranallitsi tulemused kisimustiku struktuuri kontrollimise ks

Rotated Factor Matrix@

Factor

1 2 3
PR1 Minu ametikoha té6tasu motiveerib mind ,807
PR2 Tunngn, gt mind tasustatakse diglaselt vastavalt minu panusele 784
organisatsioonis. ’
PR3Tl~mnen, et minu kompetentsus, ametialane karjaar ja tddtasu on omavahel 775 317
kooskdlas. ’ '
PR6 Pean enda a_tmetikoha tootasu konkurentsivdimeliseks vorreldes Uldise 688
palgaturuga Eestis. '
PR12 Minu tehtavat lisatd6d tasustatakse. ,413
PR9 Minu otsene juht tunnustab minu héid t66tulemusi. ,599
PR8 Minu t66 hindamise alused on mulle selged. ,584
PR_4"O_Ien rahul ettevotte poolt pakutavate soodustuste ja hiivedega (sport, 563
Uhislritused jms). '
1:A:IUST13 Minu otsesel juhil peab olema Sigus maé&rata mulle taiendav tasu heade 616
tootulemuste eest. ’
P~RS Kdrgema p.(”_Jhitasu teenimine ngks mj_nujaoks motiveerivam, kui vaiksem 502
pohitasu koos téiendava tasu teenimise vdimalusega. ’
T:A_\IlTISTlué_ll E_ttevﬁtte heade majandustulemuste korral peaks kasuosa jagama 448
kdikide tdotajatega. ’
TAIUST10 Téiendava tasu maksmise eest oleksin valmis votma lisakohustusi. ,369
HINDAM Oiglane tddtasustamine eeldab personali hindamist (st t étajate
téotulemusi hinnatakse, arenguvestlustel pustitatud eesmarke vaadatakse Ule ,336
regulaarselt ja sellest lahtuvalt sbltub ka t66taja tédtasu suurus).

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 6 iterations.

Allikas: autori koostatud

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Factor Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 3,835 29,502 29,502 3,399 26,146 26,146 2,723 20,944 20,944
2 1,903 14,640 44,141 1,204 9,259 35,406 1,430 10,996 31,940
3 1,307 10,056 54,198 ,702 5,397 40,803 1,152 8,863 40,803
4 1,164 8,956 63,154
5 ,896 6,890 70,044
6 ,745 5,728 75,772
7 ,657 5,052 80,824
8 ,603 4,642 85,467
9 ,569 4,373 89,840
10 ,437 3,364 93,204
11 ,344 2,644 95,848
12 ,309 2,374 98,223
13 ,231 1,777 100,000

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Allikas: autori koostatud
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Lisa 6. Faktorite omavaheline seos

Correlations

TAIUST11
Taiendava
tasu
maksmise
eest teeksin
enda t66d
faktorl faktor2 faktor3 korrektsemalt.
faktorl Pearson Correlation 1 ,480™ ,050 ,051
Sig. (2-tailed) ,000 ,618 ,610
N 101 101 101 101
faktor2 Pearson Correlation ,480** 1 ,124 -,086
Sig. (2-tailed) ,000 ,217 ,390
N 101 101 101 101
faktor3 Pearson Correlation ,050 ,124 1 ,016
Sig. (2-tailed) ,618 ,217 ,871
N 101 101 101 101
TAIUST11 Taiendava tasu Pearson Correlation ,051 -,086 ,016 1
maksmise eest teeksin Sig. (2-tailed) ,610 ,390 871
enda t66d korrektsemalt. N 101 101 101 101

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Allikas: autori koostatud
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Lisa 7. Hinnangute erinevused osakondade l6ikes

Descriptives

95% Confidence
Interval for
Mean
Std. Std. | Lower | Upper
N | Mean | Deviation | Error | Bound | Bound | Minimum | Maximum
Oiglane tdotasustamine eeldab personali  toimetus ja
hindamist (st to6tajate t66tulemusi teabekeskus 26| 4,19 1,059 | 0,208 3,76 4,62 1 5
hinnatakse, arenguvestlustel pustitatud tellimused ja
eesmarke vaadatakse Ule regulaarseltja  reklaam 54| 3.85 1,071 0,146 3,56 4,14 1 5
zﬁﬂi?;)l,ahtuvalt soltub ka tootaja toéotasu tlejaanud 21| 371 0,902 | 0,197 3,30 413 2 5
Total 101| 3,91 1,040 | 0,204| 371 412 1 5
Minu t66 hindamise alused on mulle toimetus ja
selged. teabekeskus 26| 3,35 1,384 | 0,271 2,79 3,91 1 5
tellimused ja
reklaam 54| 3,93 0,908 | 0,124 3,68 4,17 2 5
Ulejaanud 21| 381 0981|0214 336| 4,26 2 5
Total 101| 3,75 1,081 0,108 354| 3,97 1 5
Minu otsene juht tunnustab minu haid toimetus ja
tootulemusi. teabekeskus 26| 3,65 1,294 1 0,254 313 4.18 1 5
tellimused ja
reklaam 54| 3,96 1,081 | 0,147 3,67 4,26 1 5
Ulejaanud 21| 343| 1287|0281| 284| 401 1 5
Total 101| 3,77 1,191 | 0,118| 3,54| 4,01 1 5
Taiendava tasu maksmise eest oleksin toimetusja
valmis vBtma lisakohustusi. - ainult selle teabekeskus A enst ez o2 22 HEZ 8 2
kusimuse puhul on vastajagruppide tellimused ja
hinnangutes oluline erinews (F = 3,772, p reklaam 41 4,07 0,929 1 0,126 3,82 4,33 2 S
= .026) - tellimusete ja reklaamiosakonna  {ilejaanud
tootajad on selle vaitega oluliselt rohkem 21} 4,05 1161 | 0,253 3,52 4,58 1 5
ndus kui toimetuse ja teabekeskuse Total
tootajad
101 | 3,89 1,122 | 0,112 3,67 4,11 1 5
Taiendava tasu maksmise eestteeksin toimetus ja
enda tood korrektsemalt. teabekeskus 26| 2,58 1,501 | 0,294 1,97 318 1 5
tellimused ja
reklaam 54| 2,83 1,342 | 0,183 2,47 3,20 1 5
tlejadnud 21| 220| 1419|0310 1,64| 2,93 1 5
Total 101| 2,65 1,403 | 0,140 | 238| 2,93 1 5
Minu otsesel juhil peab olema Gigus toimetus ja
maarata mulle tdiendavtasu heade teabekeskus 26| 4,38 0,852 0,167 4,04 473 3 6
to6tulemuste eest. tellimused ja
reklaam 54| 4,41 0,659 | 0,090 4,23 4,59 3 5
tlejadnud 21| 443| 0746 |0,163| 400| 477 3 5
Total 101| 4,41 0,724 | 0,072| 426| 4,55 3 6
Ettevbtte heade majandustulemuste korral toimetus ja
peaks kasuosa jagama kdikide teabekeskus 26| 4,08 1,017 | 0,199 3.67 4,49 2 5
todtajatega. tellimused ja
reklaam 54| 4,17 1,112 | 0,151 3,86 4,47 1 5
Ulejadnud 21| 386| 1424|0311 321| 451 1 5
Total 101| 408| 1155|0115| 3,85| 4,31 1 5

Allikas: autori koostatud
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