TALLINNA TEHNIKAULIKOOL
TALLINNA KOLLEDZ

Rahvusvaheline majandus ja arikorraldus

Sten Tibbing

TOOTAJATE MOTIVATSIOONI MOJUTAVAD FAKTORID
GRUNDFOS BALTIKUMI JA SOOME ETTEVOTETES

Loputoo

Juhendaja: Raul Vatsar

Tallinn 2016



SISUKORD

SISSEJUHATIUS ...ttt sttt ettt ettt s beebe e st e st ent et ensebenbesbenaeas 3
1. KASUTATUD MOTIVATSIOONI TEOORIAD........ccceeiiiiieiieieeiecieie et 5
1.1.  Motivatsiooni moju tOOVIJAKUSEIE .........ccuieviiiiiiiiiiieeeee e 5
1.2, VOIASUSIEOOTIA ....utieueieeiiieiieeieeite et eite et e tee et estteebeesaaeenbeesaaeenseessaeenseessseenseesnseenseannns 9
1.3, OOtUSLE TEOOTIA ..eeuvvieuiieeuiietieeiieeiieeteeteeseteeteestteesbeessaeeseesaseenseessseenseessseenseessseesaennsaans 15
1.4, EnNeSemMAAramMISE tEOOTIA . e.ueerurieriieeiietieeieerieeeteeteesteeteesteeaeessteeseeseseeseessseeseesnseens 21

2. TOOTAJATE MOTIVATSIOONI EMPIRILINE UURIMUS ......ccovvoniiiiiiriniieireeennenes 29
2.1, Ettevotte [HhItUEVUSTUS ...ooouiiiiiiiiieiieie ettt ettt et et eeseeeaneens 29
2.2, Uuringu ettevalmistamine ja IAbDivVIiImiNe..........ccceooveeviieriieiiienieeieeie et 30
2.3.  Motivatsiooni uuringu tulemuste analiiliS............ccceeevueeriieiiieniieniieie e 32
2.3.1 Vordsusteooriale tuginevad tulemused...........occeeciieiiiiiiiinieiiiee e 32
2.3.2 Ootuste teooriale tuginevad tulemused...........ccooeeeriieiieniiienieeieeee e 39
233 Enesemédramise teooriale tuginevad tulemused ...........cccocceeviieiiiniiiinieniiee 43

2.4.  Autori kommentaarid uuringu tulemuste kohta ............c.ccoocieriiiiiiniiiiiceee, 51
KOKKUVOTE ...ttt sttt 56
VIIDATUD KIRJANDUS ...ttt sttt sttt be b e eaes 58
SUMMIARY ..ottt ettt b ettt s e st e s et e et et e st e e bt eneese e st entensensenbenbeenene 60



SISSEJUHATUS

Kaasaaegses ettevotluses on konkurents muutunud véga tihedaks. Ligipdés rahale on suhteliselt
avatud ning suurem rahakott ei anna otseselt tasuvat konkurentsieelist. Ettevotete juhid on joudnud
arusaamale, et tOGtajates on ettevitete kdige suurem ressurss ning potentsiaal. Konkurentsieelist
piititakse leida toGturult, palgates parimaid saadaolevaid tootajaid. Iga kaubamairgi ja toote taga on
armee t00tajaid, kes on panustanud edusse igaiiks omal viisil. Edukaks on vdimalik saada vaid
ettevotetel, kelle iga todtaja usub edusse ning soovib anda endast kdik, vallutamaks ettevottele
seatud eesmirke. Seega on tidnapédeva juhtide kdige suurem viljakutse ning iilesanne, tagada
tootajate motiveeritus ehk sisemine soov anda endast koik, et ettevote saavutaks oodatu. Kéesoleva
16putdo autor on just nimetatud pohjustel valinud antud 16putdo teema. Autori arvates on tootajate
motiveerimine, tootamaks iihtse meeskonnana eesmarkide alistamiseks, tdnapdeva juhtide kdige

olulisem tilesanne.

Erinevatest motivatsiooni teooriatest selgub, et todtajaid ei ole vdimalik teiste inimeste poolt
motiveerida. Too6tajatele saab vaid luua voimalikult soodsad tingimuseks enese motiveerimiseks.
Soodsate tingimuste loomiseks peab vdga histi tundma tdotajaid ja hetkesituatsiooni, milles
ollakse. Grundfos viib alates 2015. aastast igal aastal l1dbi toGtajate motivatsiooni uuringu, mille
eesmdrk on lakooniliselt sonastatud vidiksese arvu kiisimustega teha jdreldusi, kas tootajad
tunnevad ennast motiveeritult ning milline on td6tajate arvamus oma juhtidest. Antud uuring ei
plitia selgitada, millised on motivatsiooni positiivselt ja negatiivselt mojutavad faktorid.
Teadaolevalt ei ole ettevottes varem ldbi viidud pohjalikku motivatsiooniuuringut, tinu millele

oleks vdimalik vorrelda erinevate riikide totajate motivatsiooni mojutavaid tegureid.

Grundfosi ettevotted Eestis, Ldtis, Leedus ja Soomes on miiiigiettevotted. Kdigi ettevotete
kasutatavad ressursid on grupi eeskirjadega reguleeritud ning olemuselt vordsed. Suurematel
turgudel tegutsevatel tiitarettevotetel on ressursse mahult rohkem kasutada. Sellest tulenevalt on
miiligiettevotete jaoks tdotajad kdige suurem ressurss ja potentsiaal ning todtajate motiveeritus on
iiks olulisemaid edu tegureid. Seega on juhtide jaoks tlilimalt oluline teada, mis soodustab toGtajate

motiveeritust ning millest tuleks hoiduda.

Kéesoleva 10putdd eesmirk on uurida todtajate motivatsiooni mojutavaid faktoreid Grundfos
Baltikumi ja Soome ettevdtetes ning uuringu analiilisile tuginedes vélja pakkuda viise, kuidas

parandada tootajate motiveeritust. Loput6d uurib, milline on erinevate riikide todtajate panus,



saadavad materiaalsed ja immateriaalsed tasud ning auhinnad, kuidas todtajad tajuvad

tookeskkonda ning neid timbritsevat ja kuidas kdik see voib mdjutada motivatsiooni.

Uuringu lébiviimiseks ja tulemuste analiiiisimiseks on ldhtutud kolmest 16putdds nimetatud
motivatsiooniteooriast. Uurimuse lébiviimiseks on koostatud inglisekeelne kiisimustik ning
osalejatel paluti enne osalemist ebakindla inglise keele oskuse korral osalemisest loobuda, et mitte
mdjutada tulemuste usaldusvédrsust. Kiisimused on koostatud teooriate seisukohtadest ldhtudes ja
neid on silmas peetud vastavate tulemuste analiilisimisel ning jarelduste tegemisel. Kiisimustik
viidi ldbi internetis ning kutsed osalemiseks saadeti kodigile vastavate riikide tootajatele ametilikule

e-postiaadressile.

Antud 10put6d koosneb kasutatud motivatsiooniteooriaid késitlevast osast ning todtajate
motivatsiooni empiirilist uurimust késitlevast osast. Teooriaosas selgitatakse motivatsiooni moju
tooviljakusele ning kolme kaisitletava teooria seisukohti erinevatele allikatele toetudes. Loputdo
autor on kommenteerinud teooriate seisukohti oma arusaamast ldahtuvalt. Empiirilist uurimust
kisitlevas osas on tutvustatud uuritava ettevotte tausta, selgitatud uuringu ettevalmistamist ja 1abi-
viimist puudutavaid detaile ning kirjeldatud uuringu tulemusi vastavalt 16putdds kasitletud
kolmele motivatsiooni teooriale. Empiirilise uuringu osa ldpetavad autori- poolsed kommentaarid

uuringu tulemustest ning motivatsiooni parandamisest.



1. KASUTATUD MOTIVATSIOONI TEOORIAD

1.1.Motivatsiooni méju tooviljakusele

Iga ettevotte eesmérk on olla edukas, isegi pracguses viga konkurentsitihedas maailmas. Seepérast
olenemata organisatsiooni suurusest ja turust, kus tegutsetakse, piilitakse vérvata parimaid saada
olevaid tootajaid. Sellega tunnistatakse tootajate olulist ja mdjurikast rolli ettevotte edule. Kdigest
hoolimata ei vaatle koik ettevotted to6joudu kui kdige tahtsamat ressurssi, mis on voimeline viima
ettevotte ditsengule, ja vastupidi — valesti juhtides ka langusesse. Kui todtajad ei ole rahul todga,
el tunne ennast motiveerituna, tditmaks seatud iilesandeid ja eesmaérke, on ettevottel tervikuna edu
saavutamine vOoimatu. Erinevalt rahalistest ressurssidest on t66joul kui kapitalil vdime luua oluline

konkurentsieelis. (Dobre 2013, 1k 1)

Sigmund Freudi t66st saadik on usutud, et motivatsioon pirineb ihast millegi jédrele. See iha on
peidetud inimloomuse alateadvusesse. Semiootikast on teada, et teataval viisil kéitumine
véljendab iha voi soovi. Antud kditumise side konkreetse sooviga on aga ebamédrane ja vaid
oletuslik. Teisisonu pole jilgides vdimalik jireldada, milline soov vdi tha motiveerib inimest
kdituma mingil viisil. Tihti ei tea inimene isegi, milline iha on tema enda kéitumise ajendiks. Tha
on peamine inimest motiveeriv joud. Lacani soovide mudeli jdrgi on motivatsioon mitte
materiaalsete ja immateriaalsete rahulduste otsimine, vaid identiteedi otsimine, saavutamaks teiste
heakskiitu. Gilles Deleuze ja Felix Guattari vdidavad, et iha ei ole mitte millegi piilidmatu ja
kaotatu otsimine, vaid fundamentaalne joud inimloomuses, mis ei vaja fookusseeritust. Teisisonu
on iha lihtsalt osa inimloomusest, mida on vdimalik mojutada. Kaasaaegses kapitalistliku
reziimiga maailmas julgustatakse meie ihasid soovima asju, mida kapitalism pakub. Inimese
isiksus on oma ihade peegelpilt ning ihade mdjutamine, muudab aktiivselt ka isiksust. Seega
julgustatakse inimesi muutuma sellisteks, nagu on reziimil ellujadmiseks ja ditsenguks kasulik,
hoolimata sellest, kas see teenib ka inimeste isiklike huvisid. Néiteks toit on tuntud ihaluse objekt.
Toidu liigtarbimine on samuti tunnustatud kui isiklik ja sotsiaalne vidér kditumine. Aina enam
ettevotteid propageerib oma tdotajatele tervislikke eluviise. Sellest hoolimata on terve todstus
ennast pithendanud aktiivselt s60mise propageerimisele, et 1dbi suurema tarbimise tosta kasumeid.
Eelpool kirjeldatu viitab, et motivatsioon teha t6dd ei seisne mitte soovis teha t66d, vaid ihas t66

pakutavate stiimulite jarele. (Jackson, Carter 2007, 1k 188-1, 90)



Ténapdeva ettevotluse oluliseks osaks on lisaks t60joule turundus. Osavalt turundust kui todriista
kasutades muudavad ettevotted oma tooted inimeste tajudes justkui millekski enamaks. Tarbijad
ei osta enam toodet, vaid vahetavad oma raha ettevotete poolt loodud brindide vastu. Need brandid
mitte ainult ei voimalda helistada, litkuda iihest kohast teise, néha ilus vilja, vaid annavad meile
sotsiaalse staatuse ja tunde, et kuulume niitid paremate hulka. Inimesed vahetavad oma raha pildi
vastu, mille ettevotted on, kasutades osavalt turundust, nende motetesse maalinud. Just selline
tegevus on ihade mdjutamine ja seelébi ka isiksuse muutmine. To0tajaid ei motiveeri pingutama

samad asjad, mis voisid motiveerida 30 aastat tagasi.

Motivatsioon on vajalik igasuguses organisatsioonis, olgu selleks erasektoris tegutsev voi avalik
ettevote. Inimesed on psiihholoogilised olendid, kes vajavad kas sisemist vOi vélimist
inspiratsiooni, et saavutada nii organisatoorsed kui ka isiklikud eesmirgid ja sihid. Kaasaaegses
maailmas, kus nii individuaalne kui ka organisatsioonide vaheline konkurents on joudnud viga
korgele tasemele, on motiveerimine saanud moddapddsmatuks. Sellest tulenevalt on esile kerkinud
motiveerimise kunst ja teadus kui védga oluline osa juhtimisest. Motivatsioon on selgitatud ja
defineeritud paljude juhtimisalaste ekspertide poolt kui psiihholoogia. Cambridge psiihholoogia-
alane sdonaraamat defineerib motivatsiooni kui soovi pingutada eesmargi nimel. (Parijat, Bagga

2014, Ik 1-3)

Motiveeritud ja kvalifitseeritud t66joud on hddavajalik igale ettevottele, mis soovib tdsta
tootlikkust ja kliendi rahulolu. Selles kontekstis tihendab motiveeritus individuaalset soovi
pingutada ja tegutseda, et ettevote tervikuna jouaks seatud eesmérkideni. Juhid peavad vihendama
tooga seotud rahulolematust, milleks vdivad olla todtingimused, palk, jédrelevalve, suhted
kolleegidega ning samas looma motiveerivaid tegureid, nagu vdimalus saavutada tunnustus,
vastutus ja to0 ise. To0taja kaasamine ja talle vastutuse andmine mitte ainult ei tdsta efektiivsust
ning innovatsiooni, vaid aitab kaasa motiveeritusele ja tdstab usaldust ettevotte vastu. Tundes, et
nad on hinnatud oma panuse eest ja kaasatud otsuste tegemisse, viib td6tajate suurenenud

entusiasm ja motivatsioon korgema efektiivsuse- ja lojaalsuseni. (Dobre 2013, 1k 7)

Soltumata ténapdeva ettevotete turundusalastest pingutustest luua inimestele kuvand millestki
ithaldusviirsest ja enamast, sdltub iga ettevotte edu tema todtajatest. See, kas organisatsioon 166b
oitsele voi hddbub, soltub iga todtaja individuaalsest soovist pingutada edu nimel. Kollektiivselt
saab koigi todtajate pingutusest terviklik ettevotte pingutus. Sellest jareldub, et juhtide kdige

suurem viljakutse ning kdige olulisem iilesanne on meeskonna motiveerimine, pingutamaks enam.



Paljud teoreetikud véidavad, et inimesi motiveerib sotsiaalne soov saada teiste heakskiit. Sellisel
juhul on ettevdtete juhtidel voimalik motivatsiooni tostmiseks pakkuda todtajatele vaid siirast
positiivset hinnangut kolleegide poolt, lootuses et hinnangu andja arvamus on hinnangu saajale
oluline. Positiivse hinnangu andmine ei toimu ainult sdnadega, vaid igasuguses suhtluses,
kiitumise ja hoiakutega. Seepérast saavad juhid motivatsiooni tostmiseks vaid pakkuda tingimusi,
mis loovad tootajale vihemalt ndilise voimaluse mis iganes soovi vOi iha rahuldamiseks. See
hdlmab endas ka koige silmndhtavamat pdhjust, miks panustatakse to0sse — raha. Olenemata
sellest, millist teooriat uskuda, motivatsiooni peavad té6tajad tajuma kui inimesest seestpoolt

périnevat ja juhtidele ligipddsmatut. (Jackson, Carter 2007, lk 191)

Abraham Maslow vajaduste hierarhia teoorias tuleb sotsiaalne kuulumisvajadus kohe peale
esmaste fiisioloogiliste vajaduste ning turvatunde saavutamist. Inimeste soov saada sotsiaalne
heakskiit ja kuuluda teiste hulka mojutab iha ja seeldbi ka motivatsiooni. Peale esmaste vajaduste,
nagu nilg ja turvatunne, rahuldamist on raha ka vahendiks, saavutamaks sotsiaalset kuuluvust.
Seepirast motiveerib tootajaid teiste asjade hulgas ka palk, mis vdimaldab osta ja tarbida asju,
seejuures muutes taju enese sotsiaalsest kuuluvusest. See eeldab, et palk voimaldab rahuldada
meie fiisioloogilised ja turvavajadused enne kodike muud. Kui palk on piisav, peab arvestama
piirkasulikkusega. Piisavalt suure teenistuse korral vdivad osutuda olulisemateks teised

motivatsiooni soodustavad tegurid.

Mitte koik inimesed ei joua oma unistuste tditumiseni, sest see nduab pingutust. See ndouab
jérjekindlat t66d, mis omakorda eeldab, et inimene usub oma unistuste tditumisse. Motiveerimise
mdiste on moneti ekslik, kuna motivatsioon peab tulema inimese enese seest. Juhtidel on vdimalik
vaid luua keskkond, mis soosib todtajatel kergemat iseenese motiveerimist. [lma tootaja sisemise
soovita on viga raske teha asju teistest paremini. Kdige edukam saab olla, kui to6taja tahab teha
t60d, mitte ei pea seda tegema. Peamiselt mdjutab motivatsiooni to0 ise: kui vdljakutsuv ja huvitav
tod on, kas on vdimalik rakendada enda motteid ja ideesid, milline on tulemus ja tagasiside

tootajale. (Malmberg 2005, lk 11-15)

Motivatsioon on joud. Lootus motiveeritavate inimeste mdddupuuks. Lootus ehk usk on justkui
kiitus, mis kannustab liikuma. Kui varem tidhendas juhtimine selgete instruktsioonide edasi-
andmist to6tajale ning nende tditmise kontrollimist, siis tdnapdeval loodetakse aina enam todtaja
enese intellektuaalsele voimele ja seejuures suuremale efektiivsusele. Ei ole voimalik motiveerida
teist tootajat, olemata seejuures ise motiveerimata. Too6tajatel on vaja selget ja kindlat sihti, mis

annaks neile usu stiimulitesse 14bi paremate tulemuste. Motiveerimine ei ole iihekordne tegevus,
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vaid kestev ja ajas muutuv protsess, milles on tdhtsal kohal tunnustamine. To6tajate kaasamine
tooprotsessi ja nende arvamuse kiisimine on eluliselt tdhtis. Inimestel on omadus saada veelgi
enam innustust juurde edust, mis tdhendab, et motiveeritus kasvatab motivatsiooni. Kasvodi
teoreetilise vdiduvoimaluse olemasolul, viljakutsed ainult kannustavad tootajaid rohkem
pingutama. Motivatsioon on olemas kdigis inimestes, tuleb lihtsalt todtajat tunda piisavalt, et teada
motivatsiooni soodustavaid tegureid. To6tajaid motiveerib tihtekuuluvus, eriti kui gruppi juhib

innustav ja siititav liider. (Denny 2006, lk 13-36)

George T. Doran on kirjutanud, et piistitatud eesmérgid peavad olema spetsiifilised, mdddetavad,
saavutatavad, asjasse puutuvad ning ajaliselt miératletud, mitte ideoloogilised ja pliidmatud. Peab
olema vdhemalt teoreetiline voimalus vdita. To6tajad peavad olema kaasatud otsustusprotsessi
ning neile tuleb teataval mééral tagada iseseisvus. Tuleb véltida olukordi “Kéitu minu sonade,
mitte minu tegude jérgi!”. Juhi enese motiveeritus on tddtajate motiveerimiseks otsustav. Kui juht

ei usu voitmisse, ei saa seda oodata ka alluvatelt.

Tooalane motivatsioon on kogum liikuma panevatest joududest, mis périnevad nii tdotajast endast
kui ka viljast poolt, algatamaks todalast kditumist ja otsustamaks selle vorm, suund, intensiivsus
ja kestvus. Antud definitsioonis tooalasest motivatsioonist on keskseks osaks joud, mis vdivad olla
nii tugevad kui ndrgad, muutuda ajas, sdltuda asjaoludest ja inimestest. Kogum liikuma panevatest
joududest tdhendab, et ei ole olemas ainult {ihte, kdige tahtsamat vajadust, ajendit, instinkti ja vilist
faktorit, vaid neid on arvukalt. Idee jOust viitab, et motivatsioon avaldub ldbi pingutuse. Juhid on
peamiselt hdivatud todiilesannete tditmisega 14bi oma alluvate. Nende to0ks on tagada, et teised
tootajad tdidaksid neile seatud eesmirgid. Seega on juhid efektiivsed vaid siis kui nende alluvad
tdidavad omi eesmérke. Edukas sooritus soltub iildiselt paljudest asjaoludest, millest véheste iile
on tootajal endal kontroll, nagu nditeks tlilesande tditmisse panustatav pingutus. Oluline on ka tugi
juhilt, kaastootajatelt ja alluvatelt. Uuringud on ndidanud, et paremate todtulemuste takistuseks on
tihti piiravad tavad ja ettevotte eeskirjad. Fiiiisilisteks t66 viljakust vihendavateks tookeskkonna
omadusteks voivad olla valgustus tookohas, vali heli, temperatuur, dhupuhtus, to6ks vaja minevad
materjalid ja abivahendid. See seab piiri td6taja vdimele muuta oma pingutus millekski, mida
todandja saab nimetaks heaks tootulemuseks. Voib jdreldada, et tddalane motivatsioon ja
tootulemused ei ole liks ja seesama ning ei ole kindlas seoses. Tuleb hoiduda kehvade té6tulemuste
tolgendamisest motivatsiooni puudumisena. See vOib olla iiheks pdhjuseks, kuid mitte
ilmtingimata. Ennekdike peaks pdorama tdhelepanu tootulemuste mddtmise metoodikale, kelle

poolt, kuidas ja millal mdddetakse tulemusi. (Pinder 2008, 1k 10-17)



Hinnatavat to6tulemust ei saa otseselt tdlgendada motivatsiooni olemasolu voi selle puudumisena.
Tuleb podrata tdhelepanu, et hindamise viisid oleksid objektiivsed ning kajastaks toGtulemust
voimalikult toetruult. Halbade todtulemuste puhul ei peaks pdhjuseid otsima ainult todtaja

pingutusest, olulised on ka muud tegurid.

1.2.Vordsusteooria

1963. ja 1965. aastal kditumispsiihholoogi John Stacey Adamsi loodud vordsusteooria peamine
eesmdrk on defineerida ja moddta todtajate suhtelist rahulolu. Adamsi arvates piiiiavad tootajad
sdilitada diglast tasakaalu, vorreldes enda organisatsioonile antava ja sellest eest saadava suhet,
oma kolleegide suhtega. Sisendid, mida to6taja organisatsioonile annab on niiteks aeg, lojaalsus,
paindlikkus, entusiasm, isiklikud ohverdused, oskused ja usaldus juhi vastu. Tulemused, mida
tootaja oma sisendite eest vastu saab on muu hulgas palk, kindlus t66 suhtes, hiived, kiitus,

saavutustunne ja maine. (Kaur, Aggarwal, Khaitan 2014, 1k 1)

Teooria tugineb kolmele pohilisele oletusele. Esimeseks oletuseks on, et inimesed loovad enda
jaoks kujutelma diglasest vahetusest t601 tehtud pingutuste ja selle eest saadava tasu vahel.
Teiseks, tootajad kipuvad vordlema tajutavat vahetust, enda ja oma todandja ning teiste inimeste
janende todandjate vahel. To6andja voib aga ei pea seejuures olema sama. Viimaks, kui inimesed
usuvad, et neid koheldakse ebavdrdselt, arvestades enda ja teiste pingutust ja selle eest saadavat

tasu, vottavad nad midagi selles suhtes ette. (Pinder 2008, 1k 316-321)

Vordsusteooria on protsessiteooria, mis tdhendab, et motiveeritud olekusse joudmine on protsess.
Teooria kohaselt on olemas motiveeritud olek ja motivatsiooni vihendavad tegurid. Kui to6taja ei
ole motiveeritud olekus, piilitakse sinna jouda lébi protsessi, korvaldades selleks motivatsiooni
vihendavad tegurid. Motiveeritud olek on taju diglasest tasust tehtud t66 eest, vorreldes teiste
tootajatega. Todalased pingutused ning tasu nende eest on kaalukausi erinevatel pooltel. Kui iiks
pool kaalub teise iiles on vdimalik uuesti tasakaal saavutada nii erinevatele pooltele lisamise kui
eemaldamise teel. Kaalukaussi mojutab taju teiste tootajate tehtud tdost ja selle eest saadavast
tasust. Kui kolleegi kaalukausi sisendite poolel paistab vihem pingutusi, kuid seejuures tajutav

tasu on samaviirne, paistab tdotajale, et tema enda tasu on viiksevditu.

Kolm peamist oletust iseloomustavad virdsusteooriat kdige paremini enamikes situatsioonides,
kus tootajad tajuvad ebadiglust ja piitiavad sellest vabaneda. Esiteks, “vordsuse norm” on oletus,

et tdOtaja ootab oma panuse eest todsse diglast tasu. Mida rohkem tajutakse ebadiglust, seda enam
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tunnetakse ebamugavust ning vastupidi. Teiseks, “sotsiaalne vordlemine” on todtajate otsus, kas
nende endi saadav tasu panuste eest on vOrdne teiste tootajate saadava tasuga. Tootajate arvates
on diglane, kui vordselt panustav kolleeg teenib todtajaga vordset tasu. Juhul kui to6tajad tajuvad,
et kollegi tasud on sama véérse panuse juures suuremad, tunnevad nad ebadiglust ja sellest
tulenevat ebamugavust. Kolmandaks, kui tootajad tunnetavad, et nende saadav tasu vorreldes
teistega on ebadiglaselt vdike, arvestades enda ja teiste panust to0sse, iiritavad nad vihendada
ebadiglust iihel jargneval viisil kolmest:

- moonutades taju enda panusest ja saadavast tasust, selline situatsioon on tuntud

“kognitiivse moonutusena” ja tdhendab, et todtaja psiithholoogiliselt kohaneb, digustamaks
toimuvat ebadiglust;

- muutes oma panust todsse, vihendades pingutust, kuni see on t60 eest saadavat tasu
arvestades tajutav diglasena;

- lahkudes organisatsioonist.

Tootaja kasutab eelpool loetletud viise isiklikust Oiglustundest ldhtuvalt vordse olukorra
taastamiseks. Juhi kisutuses on palk, hiived, ametikdrgendus, tooga kindlustatus ja tootingimused.
Tootaja arvamus tasude jaotamise diglusest tema ja teiste tootajate vahel piiravad juhi voimet
kontrollida, kuidas to6taja tajub iseenda saavutusi, padevust, védrtust ja kindlust. Juhtidel on
voimalik kontrollida tunnustust hea t60 eest, staatust, iihtekuuluvustunnet ja teatud maani ka

tooalast soprussuhet. (Bell, Martin 2012, 1k 4-5)

Inimesed vordlevad oma pingutust ja sellest saadavat tasu teiste tdotajate pingutuse ja sellest
saadava tasuga. Peamiseks kiisimuseks on, kas td6taja tunnetab jirgnevas vorrandis vordsust voi

ebavordsust.

tasu vorreldava inimese tasu

joupingutus B vorreldava inimese joupingutus M
Kui eelpool toodud vordust tajutakse ebadiglasena, iiritab inimene taastada tasakaalu, kas
suurendades, vihendades iseenda pingutusi vdi iiritades saada suuremat tasu oma joupingutuste
eest. Kogenud ja pikaajalised tootajad tunneksid, et neid koheldakse ebadiglaselt, kui just
koolipingist vérvatud tootaja teeniks neist suuremat palka. Teooria kohaselt piitiaksid seejirel
ebadiglust tajuvad tootajad seda vihendada, kurtes oma muret lilemusele, kéitudes pikaldaselt ja
iikskodikselt, puududes to6lt, vihendades t60sse panustatavat joupingutust, otsides uut todandjat

jne. (Bowditch, Buono 2001, 1k 82)
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Tootaja keskendub digluse jélgimisele enda kohtlemisel. Vorreldakse, kas pingutus, haridus,
kogemus ja tulemused on vastavuses tasuga t60 eest. Tootajad eelistavad tasakaalus ja diglaseid
olukordi. Peamiseks asjaoluks on, kuidas td6taja tunnetab ja tajub oma kditumist ning millise
vordlusobjekti ta valib. Tootaja voib vorrelda oma todtulemusi ja palka oma eelnevate
kogemustega antud organisatsioonis, kui ta on todtanud erinevatel ametikohtadel, eelnevate
kogemustega teistes organisatsioonides, kolleegidega ja kolleegidega teistest organisatsioonidest.
Inimesed hindavad enda ja teiste tulemusi tihti erinevalt. Edu ja ebaedu vdivad juht ja todtaja
tunnetada erinevalt. Ebadigluse tunnetamisel vodidakse muuta pingutuse intensiivsust,

16pptulemust, arvamust, suhtumist endasse voi teistesse. (Vadi 2000, 1k. 99-100)

Jargneval joonisel (vt Joonis 1) kajastub vordsusteooria protsessina.

enda
vordlus
teistega
pu— I JE S
oiglus ebadiglus
sailitada vihendada
olukord ebadiglust
| | | | |
muuta muuta muuta muuta
sisendit arvamust vorreldavaid tulemust lahkuda
enesest

Joonis 1. Vordsusteooria.
Allikas: Vadi 2000, Ik 100

Ei ole olemas absoluutset vordsust vdi diglust. Oiglus on inimese taju sellest, kas tema enda arvates
koheldakse teda vordselt vOi ebavordselt teistega. To6taja soov on tagada vordne kohtlemine
iseendale. Oiglustunne sdltub subjektiivsest hinnangust nii panusest todsse kui ka selle eest
saadavast tasust, mida vorreldakse teise inimese panuse ja tasuga. Lisaks on vordlus teise tootajaga
subjektiivne ja voib sisalda eelarvamusi, mis omakorda mdjutavad taju teise inimese panusest.
Tootaja voib temale ebameeldiva inimese panust hinnata madalamalt. Subjektiivne hinnang voib
soltuda positsioonist organisatsioonis. Juhi jaoks v3ib tema alluva olukord ndida diglane, sest juht
sellisel juhul vordleb todtajat teistega. Samas situatsioonis todtaja aga vordleb ennast teistega ning
voib leida, et olukord on vastupidi ebadiglane. Sellisel juhul hakkab vordlust mdjutama todtaja
enesehinnang. Juhtide ja todtajate suhte puhul on tegemist alluvussuhtega, mis voib juhi hinnangut

mdjutada todtajast.
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Tootajatel on oma nidgemus toOpanuse hulgast ja védrtusest, mida nimetatakse sisendiks.
Sisenditeks voivad olla haridus ja oskused, to0sse panustamise aeg, pingutuse suurus jne. Erinevad
inimesed pooravad tdhelepanu erinevatele sisenditele. Rohkem kaldutakse védértustama sisendeid,
mida to6taja on voimeline pakkuma. Néiteks korgelt haritud to6tajad asetavad suurema rohu oma
haridusele, isegi juhul kui omandatud erialal ei ole t66 iseloomuga midagi pistmist. Vordsuse
teooria selgitab, et inimesed koondavad enda tajutavad sisendid mingisuguseks psiihholoogiliseks
tervikuks, mis véljendab nende t60sse panustamise puhasvéértust. Inimestel on oma taju t66 eest
saadavate tasude ehk tulemuste olemusest ja kvaliteedist. Palk, lisasoodustused, todrahulolu,
staatus, vOimalused tdienddppida ja fliiisilised hiived nagu néditeks ametiauto on asjad, mida
tootajad voivad tajuda tulemusena. Inimesed kipuvad, sdltuvalt t66st, hindama erinevaid asju

tulemustena. (Pinder 2008, 1k 316-321)

Carrelli ja Dittrichi (1978) viitel piitiavad to6tajad, kes kogevad ebavordsust, seda vihendada,
moonutades enda taju sisendite ja tulemuste suhtes, otseselt muutes sisendeid ja tulemusi voi
lahkudes organisatsioonist. Teooria kohaselt kinnitab tasakaalu leidmine sisendite ja tulemuste
vahel tootajale, et saavutatud on tugev ja efektiivne suhe tddandjaga. Juhul kui tajutavad sisendid
to0sse kaaluvad iile tulemuse, vdaheneb to6taja motivatsioon nii t66 enda kui ka oma juhi suhtes.

(Kaur, Aggarwal, Khaitan 2014, 1k 1)

Ebavordsust tajuvatel tootajatel on voimalik tasakaalu taastamiseks muuta kas oma taju voi votta
ette reaalseid samme, suurendamaks tasu vOi vdhendamaks pingutust. Taju muudetakse
enesehinnangu ja enesevéddrtuse muutmisega. Kui tuntakse alatasustatust, vdib kognitiivse
moondamise teel todtaja muuta oma hinnangut enda tehtud pingutusele, veendes ennast, et to6 ei
olnud piisavalt hea, pingutus ei olnud piisavalt suur voi teised on lihtsalt targemad, paremad,

osavamad jne.

Vordsusteooria eeldab, et todtajad on iiksteisest teadlikud ja vOimelised tegema vordlusi
organisatsioonis. Esialgselt kohaldati teooriat, pidades silmas vaid tootasusid. Niiiidseks on
teooriat iildistatud ning see kehtib ka muude situatsioonide puhul. On uurimus, mille leiud lubavad
arvata, et tootajad, kes tunnevad ennast iiletasustatud olevat, on tootlikumad ning voivad piiiida
tosta ka teiste efektiivsust. Ei ole kindlalt teada, kas pikemal perioodil end iiletasustatuna tundvad
inimesed muudavad enese jaoks tajutavat iseenda joupingutuse véirtust, et taastada tasakaal
vorrandi mdlema poole vahel. See tdhendab, hakkavad tunnetama enese joupingutust senisest
suuremana. Uurimused vordsusteooria kohta selgitavad tdpsemalt ennast alatasustatud tundvate

tootajate kéditumist. Arvestades tootajate erinevaid isikuomadusi, arvatakse, et reaktsioon diglasele
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ja mittediglasele situatsioonile sdltub konkreetse inimese tasu ja joupingutuse suhte eelistusest.
Moned inimesed voivad digluse tdlgendamisel olla heatahtlikumad, seevastu teised jélle usuvad,
et neil on digus suuremale tasule, kui nad tegelikult vddrivad. Sellest olenemata on oluline jéreldus
motivatsiooni kohta see, et tootajad voivad kasutada véliseid vordluseid teistega, otsustamaks,
milline on sobiv pingutuse tase, arvestades iseenda ja teiste saadavat tasu. Uuringud tdestavad, et
inimesed tostavad vOi langetavad tihti joupingutusi, mis ei ole otseselt seotud tddiilesannete
tditmisega, et taastada Oiglane suhe tddandjaga, modjutamata palka ja teisi tulemusnditajaid.

(Bowditch, Buono 2001, 1k 82)

Kaks tootajat, kes vordlevad end iiksteisega, vdiva mdlemad jouda seisukohale, et kolleegi
tingimused on paremad ja seega on tegemist ebavdrdse olukorraga. Inimeste taju sdltub inimese
enda vaadetest ja senistest kogemustest. Vordlemisel voetakse aluseks enda olukord, kuid hinnang
enda olukorrast sdltub hindavast inimesest. Kuna moningad inimesed vodivad olla harjunud
vihemaga, on sellest tulenevalt ka vordlemise aluseks olev ootus diglasest tasust véiksem.
Voimalik on ka vastupidine olukord, kus inimene on harjunud enamaga ja seepérast ootus on ka
suurem. See tdhendab, et vordlemine ei toimu ainult organisatsiooni siseselt ja hetkes, vaid
vorreldakse ka oma hetkeolukorda eelnevalt kogetuga. Vorreldakse enda olukorda oma tuttavate,

soprade, kolleegide ja teiste inimeste olukordadega nii hetkes kui minevikus.

Inimesi, kes vahetavad oma t60 organisatsioonilt saadavate hiivede vastu, motiveerib soov saada
t601 vordse kohtlemise osaks. Autorid nagu Pfeffer usuvad, et inimeste tajutava digluse sdilitamine

tookohas on juhtide iiks kriitilisemaid iilesandeid. Teooria neli tdhtsamat tingimust on:

- inimene: indiviid, kes tajub vdrdsust voi ebavordsust;

- vorreldav inimene: indiviid v&i grupp inimesi, kellega inimene oma sisendite ja tulemuste
suhet vordleb;

- sisendid: individuaalsed omadused, mida inimene saab todd tehes pakkuda, need
omadused voivad olla omandatud (oskused, kogemus, haridus) vai kaasasiindinud (vanus,
sugu, rass);

- tulemused: tasu, mida inimene saab oma panuse eest toosse (tunnustus, palk, hiived).

(Gibson, Ivancevich, Donnely, Jr., Konopaske 2012, 1k 146-151)

Inimesed hindavad oma sisendite ja tulemuste suhet teiste tootajate suhtega ning selle pohjal
kujundavad arvamuse, kui hésti neid koheldakse. Véga oluline on asjaolu, et vorreldakse oma
suhet teise tootaja suhtega, mitte ei vorrelda absoluutselt sisendeid ja tulemusi. To6tajad suudavad
taluda, et kolleeg, kes panustab t6dsse rohkem, teenib ka suuremat palka. Juhul, kui sama kolleegi

panus td0sse ei ole tajutav suuremana, tunnetab tdotaja ebadiglust ning iiritab tasakaalu taastada.
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Inimeste taju diglasest sisendite ja tulemuste suhtest voib olla erinev. Kaks tdotajat, kes ennast
teineteisega vordlevad, vdivad modlemad jouda jdrelduseni, et just teise tddtaja sisendite ja
tulemuste suhe on parem kui temal endal. Juhid vdivad pilvida rahulolematust tdotajatelt, kui
jaotavad oma alluvate vahel piitsa ja pradnikut enda Gdiglustunde jérgi, mida ei pruugi tootajad
temaga jagada. Uletasustamise tajumine vdib endaga kaasa tuua kognitiivse dissonantsi seisundi.
Inimesed suudavad paremini taluda sellist ebadiglust, vorreldes alatasustatuse tajumisega. Teooria
kohaselt 16puks siiski piiiitakse mingil viisil tasakaal taastada. Oiglane sisendite ja tulemuste suhe
vorreldes teise inimesega on vaataja silmades. Inimesed vdivad piilida muuta tasakaalu
taastamiseks kas sisendeid, tulemusi voi molemaid. Tulemusi silmas pidades vdidakse kiisida
palgatdusu voi muid hiivesid, mida todtaja hindab. Sisendite poolest voidakse teha vihem t66d voi

lihtsalt kehvemini. (Pinder 2008, 1k 316-321)

Vordsus ja oiglus on tdotajatele tajutav, kui nende sisendite ja tulemuste suhe on ekvivalentne
teiste sarnaste tOoOtajate sisendite ja tulemuste suhtega. Ebavordsust tajutakse, kui eelpool
nimetatud suhted ei ole ekvivalentsed. Inimeste enda suhe voib olla nii parem (sisendite eest
saadavad tulemused on suuremad) kui ka halvem (sisendite eest saadavad tulemused on
védiksemad). Erinevad viisid tajutava diglase olukorra taastamiseks on:
- muuta sisendeid: inimene vOib otsustada panustada vihem aega vOi pingutust tdosse,
muuta enda usaldusvédrsust, koostddd teistega, initsiatiivi ja vastutuse votmist;

- muuta tulemusi: inimene voib paluda juhilt palgatdusu, puhkust vOi paremaid
tooiilesandeid;

- muuta vorreldavat inimest: inimene voib kiill tajuda iihe kolleegiga vordlemisel ebadiglust,
kuid seejdrel vorreldes teise kolleegiga vaib vordlus olla vastupidi inimese enda kasuks;

- muuta vorreldava inimese sisendeid ja védljundeid: kui vorreldav inimene on kolleeg,
voidakse paluda kolleegil votta lisatilesandeid voi panustada tootegemisse rohkem aega;

- muuta olukorda: inimene vdib paluda ileviimist v3i 1dpetada tdOsuhte, et péddseda
ebadiglasest olukorrast.

Moned inimesed eeldavad, et ebadiglus on aktsepteeritav kui koigil inimestel on teoreetiliselt
vOrdne vdimalus péddseda koige ihaldusvdirsemale positsioonile iihiskonnas. Uurimused on
toestanud, et inimeste reaktsiooni intensiivsus on proportsionaalne tajutava ebadigluse

intensiivsusega. (Gibson, Ivancevich, Donnely, Jr., Konopaske 2012, 1k 146-151)

Vordsusteooria selgitab protsessi, kuidas inimene jouab motiveeritud olekusse. Motiveeritud olek
tadhendab tootaja taju, et teda koheldakse todandja poolt diglaselt vorreldes teiste tootajatega
samas- vOi teistes organisatsioonides. Seega digluse voi ebadigluse tajumiseks vordleb todtaja end
teiste tootajatega. Vordluse tulemusel voib inimesele tunduda, et olukord on diglane voi
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mittediglane. Mittediglasena tunnetab tdotaja situatsiooni, kus kas tema ise voi vorreldav inimene
on paremas vO0i halvemas olukorras. Olukord, kus inimesele tundub, et teda koheldakse vorreldes
teise toOtajaga paremini, on inimesele lihtsam taluda kui olukord, kus inimene tajub, et teda
koheldakse halvemini. Ka esimese variandi puhul piilitakse pikema perioodi jooksul siiski
saavutada oOiglus. Selleks voidakse panustada rohkem t60sse, et digustada suuremaid tasusid voi
mdjutatakse enese taju, uskumaks, et ollakse rohkem vidirt kui kaastdotaja. Olukorras, kus
usutakse, et kaastootajal on paremad tootingimused, ollakse vihem tolerantne. Taastamaks
vordsust, vaib tddtaja vihendada oma panust tddsse, paluda tasu suurendamist, piitida veenda
kaastootajat rohkem pingutama, et digustada tema suuremat tasu, piitida muuta oma taju voi
lahkuda t6061t. VOrdsus on inimese taju, mitte midagi absoluutset ja iiheselt médaratavat. See soltub
tootaja enda kogemustest, vorreldavast inimesest ja paljudest teistest asjaoludest. Seega kaks
identsete sisendite ja tasudega tdotajat voivad mdlemad leida, et nende olukord organisatsioonis

on ebadiglane ja ebavordne.

1.3.0o0tuste teooria

Victor Vroomi kirjeldatud ootuste teooria on motivatsiooni kognitiivset protsessi kirjeldav teooria,
mis vorreldes teiste teooriatega on kdikehaaravam ja realistlikum. Kuigi tegemist on vorreldes
teiste teooriatega monevorra keerukama motivatsiooniteooriaga, pdhineb see tavapérasel tootaja
psiihholoogial, mis viidab, et to6tajad on motiveeritud pingutama, kui neil on pdhjust oodata
suurema pingutuse korral paremate tulemuste saavutamisega soovitud ja ihaldatud auhindu.

(Parijat, Bagga 2014, lk 1-3)

Ootuste teooria votab kokku erinevad elemendid varasematest teooriatest. See iihendab taju
aspektid vordsusteooriast ja kditumist puudutavad aspektid teistest teooriatest. Vajaduste
motivatsiooni teooriad (Alderfer, 1972; Herzberg, 1968; Maslow, 1970; McClelland, 1976)
iritavad selgitada, mis motiveerib inimest t66 juures. Ootuste teooria ei paku konkreetseid
selgitusi, mis motiveerib organisatsiooni tootajaid, vaid on rohkem seotud kognitiivsete
motivatsiooni eeldustega ja sellega, kuidas need on omavahel seotud. Teooria tegeleb kognitiivsete
protsessidega, mis tuginevad pingutuse, tootulemuse ja tasu vahelistele seostele. Teisisonu,
inimesed on motiveeritud pingutama, kui nad usuvad, et suurem pingutus viib paremate
tootulemusteni  ja paremad tootulemused viivad inimese poolt ihaldatud tasuni.

(De Simone 2015, 1k 19)
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Vroomi ootuste teooria erineb Maslow, Alderferi, Herzbergi ja McClellandi rahulolu teooriatest,
kuna ei tee konkreetseid ettepanekuid selle kohta, mis motiveerib organisatsiooni kuulujaid. Selle
asemel pakub teooria kognitiivsetest muutujatest koosnevat protsessi, mis peegeldab inimeste
individuaalseid erinevusi, pidades silmas t66 motivatsiooni. Juhtimise seisukohast sisaldab teooria
endas olulisi jareldusi to6tajate motiveerimisest. Teooria tuvastab mitmeid olulisi tegevusi, mida
on vdimalik ette votta todtajate parema motiveerituse saavutamiseks, mojutades selleks taju
pingutuse ja t60 tulemusega seotud ootustest, tdGtulemuse ja tasuga seotud ootustest ning tasu
hinnatust ja ihaldatust. Ootuste teooria on motivatsiooni kui kognitiivse protsessi teooria, mille
aluseks on inimeste usk, et tddsse panustatav joupingutus, sellest tulenev tulemus ja tulemusest
saadav kasu on koik omavahel seotud. Inimesed on motiveeritud, kui nad usuvad, et suurem

pingutus viib paremate tulemusteni, mis omakorda viib ihaldatud tasuni. (Lunenburg 2011, lk 1)

Sarnaselt vordsuse teooriale on ootuste teooria protsessiteooria. See tdhendab, et teooria ei piiiia
selgitada, mis on need elemendid, mis tdo6tajaid t66 juures motiveerivad, vaid vaatleb
motivatsiooni kui teekonda motiveeritud olekusse joudmiseks. Motiveeritud olekus on tootaja,
kellel on pohjust uskuda, et tema todsse investeeritud pingutus viib paremate todtulemusteni ja
sellest tulenevalt hinnatud ja ihaldatud tasuni. T66taja taju, et on reaalne voimalus lébi pingutuste
saavutada paremad to6tulemused ning tdnu parematele tulemustele saada hinnatud ja ihaldatud
tasu on votmetdhtsusega. Kui todtaja tajub, et on viike tdendosus pingutades jouda paremate
tulemusteni voi kui isegi viga head tulemused ei garanteeri ihaldatud tasu, puudub tddtajal

motivatsioon pingutada.

Motiveerimise peamist protsessi mudelit teatakse kui ootuste voi VIE teooriat. Mudeli toimimine

pohineb kolme peamise komponendi seoses:

- pingutuse ja tulemuse vaheline seos: ootus (expectancy), et suurem pingutus viib paremate
tulemusteni;

- tulemuse ja tasu vaheline seos: taju, et paremad tulemused on kui instrument
(instrumentality), mis viib omakorda kindla tasuni;

- tasu: parema tulemuse eest saadava tasu olulisus (valence) tootajale.

Selleks, et tootaja oleks motiveeritud, peab olema tasu tema poolt hinnatud ja vdirtustatud ning
tootaja peab uskuma, et lisapingutus viib parema tulemuseni, mis omakorda viib parema tasuni (vt

Joonis 2). (Bowditch, Buono 2001, 1k 73)

Teooria aluseks on neli eeldust. Uheks eelduseks on see, et inimesed iihinevad organisatsioonidega

ootustega, mille puhul vdetakse arvesse vajadusi, motivatsiooni ja seniseid kogemusi. Need
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ootused mdjutavad inimeste kéitumist organisatsioonis. Teiseks eelduseks on see, et inimeste
kditumine on teadlikult valikuline. Inimesed on vabad oma kéitumist puudutavates valikutes, mida
ajendavad ootused. Kolmandaks eelduseks on see, et inimesed soovivad organisatsioonilt
erinevaid asju (hea palk, tookoha kindlus, voimalused edutamiseks, viljakutsed). Viimaseks
eelduseks on see, et inimesed valivad alternatiivide hulgast soovitavad tulemused, mis on nende

endi jaoks kdige ihaldusvdirsemad. (Lunenburg 2011, 1k 1)

Ootus Instrumentaalsus

l l
(o J——[ e | ——[ =]

Valentsus

Joonis 2. Ootuste teooria pdhimudel.
Allikas: Lunenburg 2011, 1k 2

Vroom kirjeldab motivatsiooni kui valikute juhtimise protsessi, alternatiivsete vabatahtlike

tegevuste vahel. Teooria kdige olulisemad mdisted on:

esimese- ja teise taseme tulemused;

instrumentaalsus;

valentsus;

ootus.

Esimese taseme, pingutusest tulenevad tulemused on seotud tootegemisega. Nendeks tulemusteks
voivad olla tootlikkus, t661t mittepuudumine, kidive ja tootmiskvaliteet. Teise taseme tulemused
on tagajirjed, mille toovad endaga kaasa esimese taseme tulemused, nagu nditeks palgatdus,
inimeste tunnustus ja ametikorgendus. Instrumentaalsus on individuaalne taju, et esimese taseme
tulemused on seotud teise taseme tulemustega. Vroom véidab, et instrumentaalsuse véartus voib
olla 1-st, mis niitab, et teise taseme tulemuste saavutamiseks ei tohi saavutada esimese taseme
tulemusi, kuni 1-ni mis nditab, et teise taseme tulemuste saavutamiseks peavad esimese taseme
tulemused olema saavutatud. Instrumentaalsuse null vdirtus néitab, et esimese ja teise taseme
tulemuste vahel puudub side (vt Joonis 3). Tulemuste vahelist seost vOib seega vaadelda
korrelatiivsena. Inimese tulemuste eelistusi nimetatakse valentsuseks. Niiteks tootaja voib
eelistada iiheksaprotsendilist palgatdusu teise osakonda tileviimisele voi iileviimist uude hoonesse

kolimisele. Tulemuse valentsus on positiivne, kui see on soovitud ja ihaldatud ning negatiivne, kui
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see ei ole ihaldatud ja pigem piiiitakse véltida. Tulemuse valentsus on null, kui t66taja on
iikskdikne tulemuse suhtes. To6taja usku ja veendumust tdendosusest, et teatud kditumine viib
soovitud ja ihaldatud tulemuseni, nimetatakse antud teooria raames ootuseks. See on tajutud
toendosus siindmuse toimumisest, mis jargneb kéitumisele. Ootuse vairtus voib olla nullist, mis
nditab, et ei ole vOimalust tulemuse ilmnemiseks peale teatud kéitumist voi tegu, kuni tiheni, mis
nditab kindlalt, et tulemus jirgneb teatud kéitumisele vai teole. Ootus on subjektiivne hinnang

toendosusele. (Gibson, Ivancevich, Donnely, Jr., Konopaske 2012, 1k 141-142)

_ Ootus Esimese taseme Instrumentaalsus Teise taseme
- 5 e
ngutus tulemused tulemused
*  Sooritus e Kiitus juhilt
. Loovus 0
0 . Palgatdus
Tapsus . To6koha kindlus

Usaldusvairsus Tunnustus teistelt

Joonis 3. Ootuste teooria.
Allikas: Chaudhary 2014, 1k 3

Teooria peamine véide on, et tddtajaid motiveerib kdituma ootus. Erinevalt rahulolu teooriatest ei
ole ootus konkreetne abstraktne asi, vaid lébi kognitiivse protsessi jéreldatu. Tootaja on
motiveeritud, kui senised kogemused lubavad arvata, et panustatav pingutus viib suure
toendosusega oodatud tulemusteni ning et oodatavad tulemused omakorda tasuni. Seejuures peab
saadav tasu olema tootaja jaoks ihaldatud ja hinnatud. Kui {iks eelnevatest tingimustest ei ole

taidetud, katkeb protsess ja todtaja ei ole motiveeritud pingutama.

Ootuste teooria eelis on, et see pakub meile iildist arusaama, kuidas motivatsioon toimib. V3tame
nditeks tootaja, kellel juhtkond palub kirjutada aruande, mis oleks histi koostatud ja kasulik
juhtkonnale. Aruande koostamise eest on vdimalik saada head tasu (ametikorgendus, rahaline
boonus), mis on tdotajale oluline (kdrge valentsus) ja motiveerib tddtajat rohkem pingutama.
Sellest hoolimata, kui toGtaja ei tea tépselt, millist analiiiisi juhtkond ootab, vdidakse raporti
koostamist tajuda aja raiskamisena. Suurem pingutus v3ib nduda pikemaid toSpédevi, mis vdivad
pohjustada tootajale ebameeldivusi kodus ning see vaib iiles kaaluda saadava tasu viirtuse, eriti
juhul kui analiiiisi kasulikkus juhtkonnale on kaheldav. Sellest tulenevalt on side pingutuse ja
tulemuse vahel tootaja jaoks viga ndrk. Kuigi voidakse tunnistada, et to6taja pingutas kovasti ja

koostas korraliku aruande, v3ib t66 osutuda juhtkonna jaoks kasutuks (ndrk side tulemuse ja tasu
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vahel). Seega tundub juba enne iilesande tditmist tOotajale, et valentse tasu saamine on

ebatdenioline ja puudub motivatsioon tilesannet sooritada. (Bowditch, Buono 2001, 1k 73)

Sarnaselt vordsusteooriale mingib ka ootuste teooria puhul rolli inimeste subjektiivsus. Inimesed,
kes on minevikus kogenud rohkem kordaminekuid, vdivad tajuda suuremat tdenéosust, et teatud
konkreetsel viisil kditumine viib soovitud tulemuseni. Kui td6tajat on seni saatnud iilesannete
tditmisel edu ning soovitud tulemused on alati saavutatud, vdidakse olla optimistlikum ning ka
koige raskemate iilesannete puhul uskuda edusse. Seevastu todtajad, kes seni on ndinud vaid

ebadnnestumisi, ei pruugi ka kdige lihtsamate iilesannete edukasse tditmisse uskuda.

Vroomi ootuste teooria puudutab nii motivatsiooni kui ka juhtimist. Teooria kohaselt sdltub
inimese motiveeritus tema tajutavast resultaadist. To0taja motivatsiooni on voimalik véljendada,

kasutades jérgnevat valemit.

Motivatsioon = Valentsus X Ootus X Instrumentaalsus (2)

Inimesed teevad valikuid, et maksimeerida naudinguid ja minimeerida piinu. Individuaalsed
tegurid, kaasa arvatud teadmised, kogemus, iseloom ja vdimed vodivad kdik mdjutada todtaja
suutlikkust. Vroomi teooria kohaselt on motivatsioon korrutis valentsusest, instrumentaalsusest ja
ootusest. Inimesed valivad teadlikult tépse kéditumisviisi, tuginedes tajule, hoiakutele ja
uskumustele ning arvestades, et nende soov on suurendada naudinguid ja viltida piinu.

(Chaudhary 2014, Ik 3)

Tooalaselt on inimestel pingutuse-tulemuse vaheline ootus. See ootus véljendub inimeste tajus,
kui raske on teatud tegevust tdide viia (nditeks eelarve koostamine tdhtajaks), ja tdendosust
tegevuse tditmise edukusest. Kui tootajal on pingutusega seotud valikud, peab iilesannet tditev

inimene vastama jargnevatele kiisimustele:

- Kas ma olen vdimeline vajalikul tasemel pingutama iilesande tditmiseks, kui ma tiritan?
- Kas midagi juhtub, kui ma pingutan vajalikul tasemel?

- Kas ma ihaldan ja ootan seda, mis seejirel juhtub?

Inimeste taju ootusest mojutab enesekindlus ja enesehinnang. Seega ei pruugi ootust mojutada
mitte ainult todalased kogemused, vaid terve inimese elu alates lapsepdlvest. Juhil on teatud
médral voOimalik modjutada enesehinnangut ja enesekindlust, pakkudes tdotajatele
enesetdiendamise voimalusi, olles toeks iilesannete tditmisel, kiites senist protsessi ning valides

tootajatele rohkem joukohased iilesandeid. Siinkohal on oluline Dorani SMART akroniiiimi
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jérgimine iilesannete piistitamisel toGtajatele. TooOtajate jaoks peavad iilesande eesmérgid olema
spetsiifilised, mdddetavad, saavutatavad, asjasse puutuvad ning ajaliselt miératletud. Edu tdstab
tootajate enesekindlust, mis omakorda mojutab tajutavat ootust ehk motivatsiooni iiht olulist
komponenti. Sarnaselt vOrdsuse teooriale voib ka késitletava teooria raames viita, et
motiveeritusega kaasneb tdendosus edukaks iilesannete tditmiseks, millega omakorda kaasneb
tanu enesekindlusele motiveerituse kasv. Seega motiveeritus soodustab edu kaudu motivatsiooni

kasvu.

Teooria raames on mdiste joud vordsustatud motivatsiooniga. Ootuste teooria eesmérk on hinnata
koiki inimesi mojutavate jdoudude tugevust ja suunda. Inimene valib teguviisi, mis on seotud jouga,
mis modjub temale kdige tugevamalt. Mdiste viime, médrab tddtaja potentsiaali edukaks tilesande
taitmiseks. See viitab iilesande tditmiseks vajalikele inimese fiiiisilistele ja vaimsetele omadustele,
mitte sellele, mida inimene kavatseb teha. See potentsiaal voib jddda kasutamata. (Gibson,

Ivancevich, Donnely, Jr., Konopaske 2012, lk 142)

Too6taja motivatsiooni néilise puudumise pdhjuste leidmiseks tuleks analiilisida jdrgnevat kolme
asjaolu. Esiteks, t60 eest saadav tasu peab olema td6taja poolt hinnatud ja ihaldatud. Juhid ei tohi
eeldada, et nad teavad tépselt, mida to6tajad ihaldavad, vdi omistada enda soove ja ihasid tootajale.
Selle asemel peavad juhid tegema tdpselt kindlaks, mida tootajad ihaldavad. Tuleb enam
tahelepanu podrata stiimulitele ja tunnustusele, mis votavad erinevate tootajate eelistusi arvesse.
Teiseks peavad tootajad tunnetama, et muutused todtulemustes toovad endaga kaasa muutused
ihaldatud auhindades ja tasus. Kui organisatsiooni preemiasiisteem ei suuda pakkuda piisavat
paindlikkust, et premeerida td6tajaid tehtud t66 eest, ei tunneta inimesed sidet heade todtulemuste
ja ihaldatud auhinna vahel. Kolmandaks, t66tajad peavad tunnetama, et nende pingutuse
tulemusena paranevad t60 tulemused. Pingutuse ja tulemuse vahelise sideme tugevdamiseks on
voimalik tootajaid pdhjalikult koolitada, selgitada vélja juhtide ootused seoses heade tulemustega,

pliiides tdsta tootaja enesekindlust voi tajutavat padevust. (Bowditch, Buono 2001, 1k 74)

Juhtidel on vdimalik kasutada ootuste teooriat oma motivatsiooni programmide vilja toGtamiseks.
Teooriast kasu saamiseks on vajalik votta ette teatud juhtimisalaseid samme. Juht peab
keskenduma tdotajate edu ootustele. Tuleb teha kindlaks, kas td6tajad usuvad seatud eesmirkide
saavutamisse vOi on eesmérgid ja sellest tulenevad ihaldusviérsed tasud toGtajatele tile jou kéivad.
Viimane variant ilmneb eriti just inimgruppide juures, kelle puhul on tihti tulemuseks madal
tootlikkus. Lisaks tuleb aktiivselt tegeleda tootajatele oluliste teise taseme tulemuste kindlaks

midramisega. Juhid, kes teavad, mida nende alluvad eelistavad, saavad pakkuda korgelt hinnatud
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ja ihaldusvédrseid tasusid. Motivatsioonisiisteemid peaksid arvestama erinevate tasude
eelistustega ning peaksid olema piisavalt paindlikud, et todtajate erinevaid eelistusi rahuldada.
Viimaks tuleb ihaldatud teise taseme tulemused siduda ettevdtte iildiste eesmérkidega. Néidates,
et on olemas tegelik side iildiste eesmérkide ja teise taseme tulemuste vahel, tdstetakse tootaja

usku, et raske t60 ja head tulemused viivad soovitud tasuni.

Teooria eeldab, et tootajad médravad oma teguviisi vastavalt oodatavatele tagajargedele.
Vorreldakse erinevate otsuste tulemustena saadavate tasude vairtust, arvestades nende tulemuste
saavutamise tdendosust. Ootuste teooria seega vaatleb kiditumist, kui tootaja tulevikuootuste

pOhjustatud tagajarge. (Gibson, Ivancevich, Donnely, Jr., Konopaske 2012, 1k 144)

Ootuste teooria vaatleb motivatsiooni kui protsessi. Protsessis on kolm peamist kriteeriumi, mis
peavad olema tdidetud. Esimeseks kriteeriumiks on “ootus”. Too6taja peab uskuma, et tdosse
panustatud pingutus toob endaga kaasa soovitud todtulemused. Teiseks kriteeriumiks on
“instrumentaalsus”. To0taja peab uskuma, et soovitud téotulemustega kaasneb mingisugune tasu.
Tootulemused on seejuures instrument tasu saamiseks. Kolmandaks kriteeriumiks on “valents”.
Tulemustega kaasnev tasu peab olema tddtaja poolt hinnatud ja ihaldatud. Kui tikskdik, milline
kolmest kriteeriumist ei ole tdidetud, ei ole tootaja motiveeritud, sooritamaks pingutust. Esimese
taseme tulemused on pingutusest tulenevad ehk t66 tulemused. Teise taseme tulemusteks on t66
tulemuste eest saadav tasu. T66taja taju, kui tdendoline on, et tehtud pingutused tagavad soovitud
tooalaste eesmarkide saavutamise ja seeldbi ihaldatud tasu saamise, maddrab motiveerituse. Kui
to0taja tajub, et nimetatud protsessi ldbimine on tdendoline ning pingutus toob endaga kaasa
ihaldatud tasu, on inimene motiveeritud pingutama. Vastupidiselt, kui to0taja ei usu kas
tootulemuste saavutamise voimalikusesse voi et tulemuste saavutamisel kaasneb sellega ihaldatud

tasu, puudub td6tajal motivatsioon pingutada.

1.4.Enesemaaramise teooria

Enesemédramise teooria on ldhenemine inimese motivatsioonile ja isiksusele, mis kasutab
traditsioonilisi empiirilisi meetodeid ning rShutab inimeste seesmiste ressursside olulisust isiksuse
arenguks ja kontrolliks kiditumise iile. See uurib inimestele omaseid arengutendentse ja
stinnipdraseid psiihholoogilisi vajadusi, mis on enese motiveerimise aluseks. Empiiriliste
protsesside teel on identifitseeritud kolm vajadust: kompetentsus, kuuluvus ja autonoomia. Need

paistavad olevat hidavajalikud, tagamaks optimaalne toimimine inimeste loomulikule kalduvusele
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sotsiaalseks arenguks, terviklikuseks ja isiklikuks heaoluks. Teooria ei selgita ainult isiklikule
heaolule positiivselt mdjuvaid faktoreid, vaid vaatleb ka heaolule vaenuliku sotsiaalset keskkonda.

(Ryan, Deci 2000, 1k 1)

Enesemédramise teooria on makroteooria inimese motivatsioonist, isiksuse kasvust ja heaolust.
Keskendutakse eriti tahtlikule ja enese médratud kéitumisele ning sotsiaalsetele ja kultuursetele
tingimustele, mis seda edendavad. Teooria médrab ka rea pohilisi ja universaalseid vajadusi,
nimelt autonoomia, meisterlikkus ja kuuluvus, mille rahuldamine on hédavajalik vitaalseks ja
tervislikuks funktsioneerimiseks, hoolimata kultuursest arengutasemest. Eneseméiramise teooria
eeldab, et inimesed on aktiivsed organismid, millele on omane kaugele arenenud kalduvus
psiihholoogiliseks kasvuks ja arenguks. See aktiivne inimlik omadus on ilmne seesmise
motivatsiooni fenomenis. Loomulik kalduvus otsida véljakutseid, uudsust ja vdoimalusi dppida
ilmneb juba inimese siindides. Inimesed oma elu jooksul inkorporeerivad neid timbritsevaid

sotsiaalseid hoiakuid ja tavasid oma isiksusse. (Ryan 2009, lk 1)

Juba siindides tunnevad terved lapsed huvi neid {imbritseda maailma vastu. Olles elanud siin
maailmas vaid kuid, paistab lapsi kannustavat tohutu uudishimu. Imikud véljendavad emotsioone,
naeravad ja nutavad. Seega on lastel juba siindides vajadus uurida ja saada rohkem teada, kuidas
asjad toimivad. Sellest voib jareldada, et inimestel on olemas seesmine motivatsioon. Imikuid ei
pea viliselt motiveerima, lubades neile tasu vdi dhvardades neid karistusega, et nad kiituksid
mingil viisil. Selline kditumine, milleks voib olla huvi vdi rddm mingist tegevusest, tuleb inimesest

enesest, loomuparaselt.

Uks tihtis eneseméiiramise teooria tdekspidamine on see, et miski on vajalik ainult méral, millest
saadav kasu soosib psiihholoogilist tervist ning mille takistamine donestab psiihholoogilist tervist.
Kompetentsus, autonoomia ja kuuluvus on vajalikud inimeste psiihholoogilise tervise jaoks.

(Pinder 2008, 1k 90)

Enesemédramise teooria postulaat on, et inimestel on kolm peamist psiihholoogilist vajadust:

- autonoomia: tunne, et miski parineb inimese enda kéitumisest;
- meisterlikkus: tunda ennast efektiivsena;

- kuuluvus: tunda ennast mdistetavana, hoolituna.

Need vajadused esindavad “psiihholoogilisi toitaineid”, mis on héidavajalikud jitkuvaks
psithholoogiliseks arenguks, terviklikkuseks ja heaoluks. Motivatsiooni kvaliteedi kiisimus on

teoorias keskne teema. Vihem tuntakse huvi inimeste motivatsiooni suuruse vastu ning rohkem
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pooratakse tdhelepanu sellele, millist tiilipi motivatsioon valitseb eesmirke piitides. Vastupidiselt
moningatele vaadetele, mis eristavad seesmist ja vdlimist motivatsiooni kui liksteisele vastuolulisi,
vaadeldes vilimist motivatsiooni kui ainult mitteautonoomset, pakub eneseméédramise teooria, et

vélimine motivatsioon voib olla kooslus molemast. (Silva, Marques, Teixeira 2014, 1k 1-2)

Eneseméédramise teooria tuumaks on autonoomse ja kontrollitud motivatsiooni eristamine.
Autonoomne motivatsioon tdhendab tajutavast tahtest ja valikuvdimalusest soltuvat tegevust.
Sisemine motivatsioon on ndide autonoomsest motivatsioonist. Sellest tulenevad tegevused on
tajutavad 10buna. Tegevustesse laskutakse vabatahtlikuna, ajendatud soovist. Seevastu
kontrollitud motivatsiooniga seotud tegevustesse laskutakse, kuna tajutakse survet. Teooria

kohaselt on olemas kolm laialdast motivatsiooni puudutavat kategooriat:

- motivatsiooni puudumine, mis on nii motivatsiooni kui ka tahtlike valikute puudumine;

- vilimine motivatsioon, millel voib olla kuni neli erinevat taset, sdltuvalt inimesega
kaasneva autonoomia ja kontrolli omavahelise suhtega;

- seesmine motivatsioon, mis on olemuselt autonoomne ning inimese jaoks nauditav.

Teooria vididab, et autonoomne ja kontrollitud motivatsioon erinevad nende taga peituvate
protsesside ja nendega kaasnevate kogemuste poolest ning et kditumist on voimalik iseloomustada
kui autonoomsest vOi kontrollitud motivatsioonist ajendatut. Vastupidiselt motivatsiooni
puudumisele, mis seisneb tahte puudumises, tulevad autonoomne ja kontrollitud motivatsioon

molemad vabast tahtest. (Pinder 2008, 1k 90)

Mitte iikski fenomen ei peegelda inimloomuse positiivset potentsiaali nii palju, kui seesmine
motivatsioon, soov saada uusi teadmisi ja votta vastu uusi véljakutseid, soov areneda ja voimeid
proovile panna, soov uurida ja dppida. On ndustutud, et alates slinnist on terved lapsed aktiivsed,
uudishimulikud ja ménguhimulised, isegi tasu puudumisel. Seesmise motivatsiooni iilesehitus
kirjeldab seda loomulikku kalduvust kuuluvusele, meisterlikkusele, spontaansele huvile ja
avastamise vajadusele kui héddavajalikku kognitiivseks ja sotsiaalseks arenguks ning peamist
naudingu ja vitaalsuse allikat. Hoolimata sellest, et inimesed on vabameelselt Onnistatud
kalduvusega seesmisele motiveeritusele, on tehtud kindlaks, et toetavad tingimused on vajalikud,

kuna motivatsiooni vdivad hiirida erinevad mittetoetavad tingimused. (Ryan, Deci 2000, 1k 1)

Koigist vajadustest on inimestele kdige olulisem rahuldada kolme seesmist, kaasasiindinud
vajadust. Need vajadused ei périne meid {imbritsevast maailmast. Need ilmnevad imikutel juba
vahetult peale siindi, kui nad ei saa veel aru sotsiaalsetest normidest ja tavadest ning on mdjutamata
sotsiaalsest keskkonnast. Kdige tdhtsamad vajadused jddvad inimestega siinnist surmani. Enamik
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meie tegusid on motiveeritud just nendest vajadustest. Lisaks seesmistele vajadustele on olemas
ka vilimised vajadused, mis on ajendatud vélisest motivatsioonist. Vilised vajadused on

inimestele kas peale surutud voi need on omandanud (inkorporeerinud) vilisest keskkonnast.

Enesemédramise teooria siidameks on postulaat, et inimestel on kolm loomupérast psiithholoogilist
vajadust. Nendeks vajadusteks on meisterlikkus, kuuluvus ja autonoomia. Vajadus meisterlikkuse
jérele puudutab inimeste loomupirast soovi olla efektiivne timbritsevaga labi kidies. Terve elu
plitiavad inimesed saavutada kontrolli iimbritseva iile, olles selle juures voimalikult efektiivsed.
Kuuluvusvajadus puudutab universaalset kalduvust suhelda, olla seotud teiste inimestega ning
kogeda hoolivust. Vajadus autonoomia jérele hdlmab universaalset tungi olla algatajaks, kogeda
vaba tahet, kdituda vastavalt seesmisele soovile ja anda oma tegudele digustatus. Olla autonoomne
ei tdhenda olla teistest sdltumatu, vaid pigem taju, et enese tegude taga on vaba valik ja seesmine
soov. Loetletud kolm vajadust on inimesele loomupérased, seepérast kaldutakse nende
situatsioonide poole, mis vdimaldavad antud vajaduste rahuldamist ning hoidutakse nendest

situatsioonidest, mis parsivad antud vajaduste rahuldamist. (Deci, Vansteenkiste 2004, lk 25-29)

Kui teised teooriad eristavad vélimist regulatsiooni ja seesmist regulatsiooni, siis enesemddramise
teooria kohaselt on tegemist kontrollitust autonoomseks kontiinumiga, et selgitada millisel mééral
on viline regulatsioon inkorporeeritud. Teooria kohaselt on inkorporeerimine iildine termin, mis
viitab kolmele protsessile: omandamine, tunnustamine ja integreerimine. Kditumise reguleerimist,
mis on inimese poolt voetud omaks, aga ei ole aktsepteeritud kui inimese enda oma, nimetatakse
omandatud regulatsiooniks. Omandatud regulatsiooni puhul vdib inimesele tunduda, et
regulatsioon kontrollib teda ennast. Ndidetena voib siinpuhul tuua enesehinnangu, mis sunnib
inimesi kéituma viisil, mispuhul inimesed tunnevad end véért olevat. Autonoomne vélimine
motiveeritus eeldab, et inimesed on tunnustanud oma endavalitud eesmirkidele vastavaid
kditumise vairtusi. Tunnustatud regulatsiooni puhul tunnevad inimest suuremat vabadust ja tahet
tegutseda, sest sellel viisil kditumine tihildub nende endi eesmérkidega paremini. Kdige tdielikum
inkorporeerimise tiilip, mis lubab vilisel motiveeritusel olla tdielikult autonoomne voi vabatahtlik,
hdlmab tunnustuse inkorporeerimist koos teiste huvide ja vdirtustega. Integreeritud regulatsiooni
puhul on inimestel tdielik taju, et nende kiditumine on sisemine osa nendest endist.

(Gagné, Deci 2005, 1k 4-5)

Eneseméédramise teooriale eelnevalt vaadeldi motivatsiooni kui seesmist ja vélimist.
Enesemééramise teooria arendab seesmise ja vdlimise motivatsiooni seisukohti. Teooria kohaselt

on olemas autonoomne ja kontrollitud motivatsioon. Autonoomne motivatsioon on seesmine
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motivatsioon. Vorreldes eelnevate vaadetega tuleb aga esile erinevus vilise motivatsiooni
késitlusel. Teooria kohaselt voib vilimine motivatsioon olla kontrollitud, kuid voib ka olla
autonoomne ning osaliselt kontrollitud ja osaliselt autonoomne (vt Joonis 4). Seega
enesemédramise teooria kohaselt ei ole asjad enam nii must-valged. Viéline motivatsioon muutub
autonoomseks, kui inimene mingid vilised védértused omaks votab ja liidab ehk inkorporeerib

enda isiksusse, peale mida pole enam inimesel vaja vélist survet, 1dhtumaks antud véartustest.

Motivatsiooni

Vilimine
motivatsioon

Seesmine

puudumine motivatsioon

Omandatud
regulatsioon

Vilimine
regulatsioon

Tunnustatud
regulatsioon

Integreeritud
regulatsioon

Seesmise regulatsiooni | Tdenione tasu voi Enesehinnang Eesmirkide, Eesmirkide, Huvi tegevuse vastu ja
puudumine Kkaristus sooritusele, ego vidrtuste ja vifrtuste ja nauding tegevusest
regulatsioonide regulatsioonide
olulisus ootus
Motivatsiooni Kontrollitud Maddukalt Madddukalt Autonoomne Tiielikult autonoomne
puudumine motivatsioon kontrollitud autonoomne motivatsioon motivatsioon
motivatsioon motivatsioon

Joonis 4. Enesemédramise teooria
Allikas: Gagné, Deci 2005, 1k 6

Seesmisest motivatsioonist tulev kditumine, mis on ajendatud inimeste huvist tegevuse enda vastu,
on autonoomne. Oluline teooria aspekt on see, et vilimisest motivatsioonist ajendatud kditumine
vOib varieeruda kontrollitud ja autonoomse motivatsiooni vahel. Tegevused, mis ei ole inimese
jaoks huvitavad, nduavad vilimise motivatsiooni olemasolu. Tegevuste esmakordne elluviimine
sOltub tajutavast tdendosusest, et teataval viisil kditumine viib soovitud tulemuseni, nagu kiitus
vOi materiaalne tasu. Sellisel viisil motiveeritud kditumist nimetab eneseméaramise teooria viliselt
reguleerituks. See on algatatud ja sdilitatud inimesest viljas pool. Olles vélimiselt reguleeritud on
inimeste tegude ajendiks oma vajaduste rahuldamine vdi soovimatu véltimine. Seepérast on

inimesed valmis tegutsema vaid juhul, kui sellega kaasneb eelpool nimetatu. Teist tiilipi valimised
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motiveeritused ilmnevad siis, kui kéitumise regulatsioon ja sellega seotud véirtused on
inkorporeeritud. Inkorporeerimise all mdeldakse inimeste vdirtuste, hoiakute, regulatsioonide iile-
votmist seesmiseks regulatsiooniks, mis enam ei eelda véliste ootuste olemasolu. (Gagné, Deci

2005, 1k 4)

Seesmiselt motiveeritud kéitumist defineeritakse kui kéitumist, mida ei ajenda psiihholoogilised
vajadused vai nende tuletised ja mille tasu on tegevusest endast saadav spontaanne rahuldus, mitte
kditumisest eristatav tagajérg. Seesmiselt motiveeritud kditumine on alus inimese dppimisele ja
arengule. Vélimine motivatsioon seisneb kéitumise ajendamises, mis on vahendiks mingi eristuva

tulemuse saavutamiseks, mitte ei paku rahuldust iseeneses. (Deci, Vansteenkiste 2004, 1k 25-29)

Teooria kohaselt on sisemine motivatsioon autonoomne, samas kui vidlimine motivatsioon voib
koosneda nii autonoomsest kui ka kontrollitud motivatsioonist. Vélimise motivatsiooni puhul
eristatakse nelja erinevat taset, mille puhul varieeruvad autonoomse ja kontrollitud motivatsiooni
osakaal. Selgitamaks, kuidas vdlimine motivatsioon sisaldab endas osaliselt autonoomsust vdi on
taielikult autonoomne, tuleb appi votta inkorporeerimise mdiste. Antud teooria raames moistetakse
inkorporeerimise all inimeste vdimet omandada imbritsevast sotsiaalsest keskkonnast viértusi ja
toekspidamisi, tehes need osaks iseenda viairtustest ja tdekspidamistest. Lisaks peab arvestama
kditumise regulatsiooniga. Kas meie kéitumist reguleerivad vilised joud voi teeme meie seda ise.

Neli eelpool mainitud vilimise motivatsiooni taset on:

1) viline regulatsioon;
2) omandatud regulatsioon;
3) tunnustatud regulatsioon;

4) integreeritud regulatsioon.

Viline regulatsioon on kdige vihem autonoomne ja kdige kontrollitum. Vilise regulatsiooni puhul
on kditumise ajenditeks vélised tasud voi karistuse viltimine. Omandatud regulatsiooni juures on
siiski domineeriv osa kontrollitud motivatsioonil. Omandatud regulatsioon on kiditumise
regulatsioon, mis on inimeste poolt inkorporeeritud, kuid mida ei tunnistata omana. Sellist
kditumist pdOhjustavad enesehinnang, hibi, siilitunne voi drevus. Nii vélise kui omandatud
regulatsiooni puhul tajutakse survet, kuid kui vilise regulatsiooni puhul tuleb surve viljastpoolt,
siis omandatud regulatsiooni puhul tuleb surve inimesest endast. Omandatud regulatsiooni puhul
seda seestpoolt tulevat survet ei vieta omaks. Kui inimesed on votnud regulatsiooni omaks,
nimetatakse seda tunnustatud regulatsiooniks, mis on suhteliselt autonoomne. Koige

autonoomsem vélise motivatsiooni vorm on integreeritud regulatsioon, mille puhul on inimene
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tunnustatud regulatsiooni liitnud iseendaga ja tajub kui osa endast. (Deci, Vansteenkiste

2004, 1k 25-29)

Oluline osa teooriast puudutab vilimisest motivatsioonist tuleva kéditumise omandamist ja selle
eest vastutuse vOtmist. Antud protsessi teatakse kui inkorporeerimist ja integreerimist. Protsess
on iilimalt oluline efektiivseks sotsialiseerumiseks. Inimesed, kes suudavad tdielikult aktsepteerida
sotsiaalseid norme, viirtusi ja juhiseid, hakkavad ka suurema tdendosusega nende jargi elama.
Kui inimestel on vdimalik rohkem oma kolme pdhivajadust rahuldada, milleks on autonoomia,
meisterlikkus ja kuuluvus, on nad altimad inkorporeerima viliseid védrtusi ja sihte enda
védartusteks ning sihtideks. See omakorda suurendab veelgi inimeste autonoomiat.

(Vansteenkiste, Ryan 2013, lk 3-7)

Vilimine motivatsioon vdib koosneda nii autonoomsest kui kontrollitud motivatsioonist ning
osaliselt autonoomsest ja osaliselt kontrollitud motivatsioonist. Iseloomustamaks, mida tdpsemalt
nimetatud motivatsiooni tiilibid tdhendavad, on appi voetud mdiste ,,regulatsioon. Regulatsiooni
all peetakse silmas kéitumise reguleerimist, millest kditumine juhindub. Vilise autonoomse
motivatsiooni puhul on tegemist integreeritud regulatsiooniga. Sellisel juhul on inimene
imbritsevad sotsiaalsed tavad ja véidrtused omaks votnud ja oma isiksusega liitnud. Niiteks
enamust inimestest ei pea enam dhvardama voi tasustama, et nad hoiduksid varastamast. Kui
tegemist on osaliselt autonoomse vilise motivatsiooniga, on inimene votnud kiill {imbritsevad
normid ja vairtused teatavaks ja aktsepteerib neid, kuid need ei ole tdielikult liidetud isiksusse.
Sellisel juhul voidakse kéituda niiteks siidametundest 1dhtuvalt, tundes ennast vabamana oma
valikutes, kuid tegevusest ei siinni rddmu inimesele endale. Omandatud regulatsiooni puhul on
tegemist osaliselt kontrollitud motivatsiooniga. Sellisel juhul on inimene vdtnud mingid véértused
teatavaks, kuid ei tunnista neid enda omadena. Niiteks juhud, kus inimese tegevus tuleneb tema
enesehinnangust voi egost. Sellisel juhul tunneb inimene survet tegevuste elluviimiseks, seejuures
surve tuleb inimesest endast seestpoolt. Viimaseks vélimise motivatsiooni tiilibiks on kontrollitud
motivatsioon, millest ajendatud tegevuste puhul tunneb inimene survet viljastpoolt. Kontrollitud
motivatsiooni puhul kasutatakse véljastpoolt tasu voi dhvardatakse karistusega. Inimene ei ole

vaba oma valikutes.

Takistades peamise kolme psiihholoogilise vajaduse rahuldamist, jargnevad suure tdendosusega
kaks tagajdrge. Esiteks tunnevad inimesed koheselt enesetunde halvenemist. Teiseks, kui pidevalt
takistada peamiste psiihholoogiliste vajaduste rahuldamist, piitiavad inimesed pettumusega toime

tulla, leides asendusvajadused, mida on vdimalik rahuldada ja laskudes kompenseerivasse
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kditumisse. =~ Kompenseerivaks kéitumiseks voib olla enesekontrolli kaotamine, jdigad
kditumismustrid ja vastanduv trots. Kui inimesel ei ole vdimalik rahuldada peamisi kolme
seesmist psiithholoogilist vajadust, leiab inimene asendusvajadused, mida on vdimalik rahuldada.
Naiteks vodivad inimesed hakata pidama oluliseks viliseid eesmérke, nagu populaarsus,
atraktiivsus ja rikkus, mis vastanduvad seesmistele eesmérkidele, nagu isikuareng, lihiskonda
panustamine, intiimsus ning tugevad sidemed teiste inimestega. Vélimised eesmirgid on
tanapdeva tarbimiskultuuris vdga silmapaistvad. Kuulsust, materialistlikke piitidlusi ja “ideaalset
vélimust” peetakse edu indikaatoriteks. Peamiste seesmiste vajaduste rahuldamatusest tingitud
pettumus pdohjustab inimestes ebakindlust, mis omakorda ajendab inimesi rahuldama vilimisi
véartusi. Peredest, kus hoolitsus ei ole niivdrd tugev, kasvavad rohkem viliseid védrtusi hindavad

lapsed. (Vansteenkiste, Ryan 2013, lk 3-7)

Seesmine motivatsioon on autonoomne ja peamised vajadused, mida piiiitakse rahuldada on
autonoomia, meisterlikkus ja kuuluvus. Vilimine motivatsioon vdib saada meile autonoomseks
juhul, kui votame mingid vilised vaddrtused omaks ja liidame iseendaga. Sellisel juhul tunneme, et
oleme vabad oma valikutes ja viime ellu tegevusi enda seesmisest soovist ldhtuvalt. Vilimine
motivatsioon vdib olla samuti kontrollitud, mille puhul tunneme, et ei ole oma valikutes vaba ja

meile on mingi tegevus peale sunnitud.
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2. TOOTAJATE MOTIVATSIOONI EMPIIRILINE UURIMUS

2.1.Ettevotte lithitutvustus

Grundfos on Taani péritolu ettevote, mille pohitegevuseks on pumpade ja nendega seotud toodete
tootmine ning pumpadega seotud teenuste pakkumine. Ettevote asutati aastal 1945 Poul Due
Jenseni poolt Taanis ning 2016. aastal on tegemist oma ala maailma kdige suurema
korporatsiooniga. Ettevdtte kdive oli 2015. aastal rohkem kui 3,3 miljardit eurot. Aastas toodab
Grundfos rohkem kui 16 miljonit pumpa peamiselt kodumajapidamistesse, kommertshoonetesse,
toOstusettevotetele ja veevdrkidesse. Kdige suuremaks tootegrupiks on ringluspumbad, néiteks
kiittesiisteemidele, mille maailmaturust omab Grundfos enam kui poolt. Grundfos ei ole avalik
ettevote. Ettevotte omanikeks on ettevotte asutaja nimeline fond, mis omab 88% ettevottest,
tootajad, kes omavad 1,3% ettevottest ning asutaja jareltulijad, kes omavad 10,7% ettevottest.
Fondi eesmiérk on tagada ettevotte jatkusuutlikkus ja areng. Pakutava tehnoloogia poolest on
ettevOote maailma kdige innovaatilisem ja liks kallimaid kaubamérke turul. Grundfos Gruppi
kuulub 83 ettevotet 56 riigis. 31. detsembril 2015. aastal tootas ettevottes kokku 18390 inimest.
Taani péritolu ettevottes tehakse suuri pingutusi todtajate rahulolu tdstmiseks ning jatkusuutliku
ja sidistva eluviisi propageerimiseks. Grundfos on missiooni asemel sdnastanud peamised
védartused, millest ldhtutakse igapdevatods. Nendeks vididrtusteks on jatkusuutlikkus, avatus ja
usaldusvédrsus, inimestele keskendumine, iseseisevus, partnerlus ning jéreleandmatu
ambitsioonikus. Baltikumi turu jaoks loodi aastal 2000 kolm miiligiettevotet, millest praeguseks
on saanud tliks Litis registreeritud ettevote Grundfos Pumps Baltic SIA, millel on kaks filiaali
Eestis ja Leedus. 2016. aasta seisuga todtas Baltikumis 38 inimest: 9 inimest Eestis, 14 inimest
Latis ning 15 inimest Leedus. Soomes on loodud miitigiettevote OY Grundfos Pumput AB, kus
tootab 80 inimest. Miiligiettevotete personal koosneb peamiselt tegevjuhist, drisuuna juhtidest,
finantsjuhist, raamatupidajatest, miiligiinseneridest, hooldusjuhist, hooldusinseneridest ja
assistentidest. Aastal 2015 oli Grundfos Pumps Baltic SIA miiiigikdive enam kui 15 miljonit eurot.
Turuosad riigiti on véga erinevad. Eesti on Baltikumis kindlalt kdige suurema turuosaga, omades
hinnanguliselt enam kui 60 protsenti turust. Ettevottes on todtajate saadavad materiaalsed hiived,
vélja arvatud tootasu, vdga rangelt reguleeritud ettevotte eeskirjadega. Ettevotte pakutavate

hiivede tingimused on kdigile tootajatele vordsed vastavalt eeskirjadele.
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2.2.Uuringu ettevalmistamine ja labiviimine

Grundfos Grupi ettevotetes toimub alates 2015. aastast igal aastal to6tajate rahulolu-uuring. Varem
toimusid sarnased uuringud ebakorrapdarasemalt. Lébiviidav rahulolu-uuring keskendub ettevotte
tootajate motiveeritusele, grupi juhtkonna todle hinnanguandmisele ning oma otsese iilemuse
toole. Vorreldes kéesoleva t66ga, on tegemist lakoonilisema uuringuga, mis piiliab vdikese arvu
otseste kiisimustega selgitada, kas td6taja on tema enda arvates motiveeritud ja lojaalne ettevottele

ning milline on td6taja hinnang oma iilemuse sooritusele.

Kiesoleva 10putdd jaoks tehtud uurimuse ldbiviimiseks andsid enda kirjaliku loa Baltikumi ja
Soome ettevotete tegevjuhid. Kiisitlus viidi 14bi interneti kiisitluste koostamise keskkonnas
www.typeform.com, kuna tegemist oli uuringu lidbiviimise hetkel kdige enamate voimalustega
tasuta lahendusega. Kutse uuringus osalemiseks saadeti osalejatele ametlikule e-postiaadressile.
Osalemine oli vabatahtlik ning anoniiiimne. Uuringu l4biviimisel ei kasutatud iihtegi moodust
isiku kindlakstegemiseks. Osalejatele selgitati kutses uuringu ldbiviimise eesmarki ning uuringust
kogutud tootlemata andmeid ei ole avaldatud. Uuring viidi 18bi perioodil 25.11.2015 kuni
11.12.2015.

Kéesoleva 10putdd raames ldbiviidud uuringu puhul kasutati kvantitatiivset uurimismeetodit.
Autor valis kdesoleva uurimustoo teema, kuna t66 koostamise hetkeks ei olnud varem ettevottes
pohjalikku motivatsiooniuuringut 1&bi viidud. Juhtidel puudusid selged arusaamad, kas ja kuidas
tootajad on motiveeritud erinevates riikides ja millised on motivatsiooni mdjutavad tegurid.
Kiisimustiku koostamisel vottis autor aluseks kolm eelnevates peatiikkides kasitletud
motivatsiooniteooriat. Antud teooriad valiti tdnu kdesoleva 10putdod juhendaja hr. Raul Vatsari
soovitustele, nende kaasaaegsusele, levikule ning tunnustatusele. Kokku sisaldas kiisimustik 82
kiisimust. Uurimusest 28 kiisimuse koostamisel oli aluseks vOrdsuse teooria, 16 kiisimuse
koostamisel ootuste teooria ning 30 kiisimuse koostamise oli aluseks eneseméédramise teooria.
Sissejuhatavad kaheksa kiisimust olid iildiseks profileerimiseks, saamaks teada toGtaja péaritolu
maad, sugu, vanust, t00staazi t0dandja juures, tootasu, haridust, perekonna seisu ning laste
olemasolu. Kiisimustik oli inglisekeelne ning koosnes viidetest, millele pidid osalejad andma oma
hinnangu, kas ja millisel méairal nad on véitega ndus voi ei ole ndus. Selleks pidid nad hindama
véidet iiheksa punkti skaalal, kus iiks punkt tdhendas tdielikku mittendusolekut véditega, iiheksa
punkti tdhendas téielikku ndusolekut vditega ning viis punkti viljendas vastaja oskamatust antud
kiisimusele vastata. Uuringu tulemuste analiiiisimisel arvati vdlja koik viie punktiga hinnatud
vastused.
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Uuringust vottis osa 32 todtajat, kellest 11 tootasid Létis, 9 Soomes, 6 Eestis ning 6 Leedus.
Vastavate maade osavotu méér oli seega: Eesti 66%, Liti 78%, Leedu 40% ning Soome 11% (vt
Joonis 5). Vorreldes Baltikumiga on Soome td6tajate uuringust osavotu méér suhteliselt madal
ning seega ei ole vdimalik tdielikult viita, et uuringu tulemused peegeldavad ettevotet tervikuna,
kuid uuringus osalejate absoluutarv on piisav, et vorrelda Soome todtajate motiveeritust Baltikumi

toOtajate motiveeritusega.
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Soome Eesti Lati Leedu

Joonis 5. Erinevate riikide osavotu méédrad
Allikas: autori koostatud

Keskmiselt kulus vastajatel uuringus osalemiseks ligi 19 minutit. Vastanutest 27 osalejat olid
mehed ning 5 osalejat naised. Osalenutest 17 inimest olid vanuses 31-40 eluaastat ja 11 inimest
vanuses 41-50 eluaastat. Ule 50 aasta vanuseid osales uuringus vaid 1 inimene ning
20-30 aasta vanuseid osales uuringus 3 inimest. Seega oli valdav enamus vastanutest keskealised
mehed. Uuringus osalejatest olid ettevottes 6-10 aastat tootanud 10 todtajat, 11-20 aastat 8 tootajat,
3-5 aastat 7 tootajat ning alla 3 aasta samuti 7 to6tajat. TOOstaazi silmas pidades oli Soome kdige
suurem 4 tootajaga grupp tootanud ettevottes 3-5 aastat. Eestis olid vordselt 2 to6tajat toGtanud
ettevottes 3-5 aastat ning 2 tootajat 6-10 aastat. Létis oli suurim 5 tddtajaga grupp tdotanud
ettevottes 6-10 aastat. Leedus olid vordselt 2 tdotajat ettevottes todtanud 6-10 aastat ja 2 todtajat
10-20 aastat. Soome 9 tootajast teenisid 2000 € - 3999 € igakuiselt 7 tootajat. Alla 2000 € kuus
teenivaid tOotajaid Soomes uuringus ei osalenud. Soomes vastanuist iiks inimene teenis
4000 € kuni 6000 € kuus ning samuti iiks inimene iile 6000 € kuus. Eestis teenis 5 uuringus osalejat

1000 € - 1999 € suurust kuupalka ning tiks osaleja 2000 € - 3999 € suurust kuupalka. Kui Eestis
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ja Soomes ei olnud tootajaid, kes teenisid alla 1000 € kuus siis Latis ja Leedus leidus ka selliseid
tootajaid. KSige suurema grupi vastanuist moodustasid sarnaselt Eestiga ka Latis 1000 € - 1999 €
igakuiselt teenivad 6 tootajat. Alla 1000 € teenisid 2 inimest ning 2000 € - 3999 € teenisid
igakuiselt 3 inimest. Leedus teenis alla 1000 € kuupalka 1 inimene ning 1000 € - 1999 € teenisid
5 inimest. Eestis, Litis ja Leedus omasid kdik 26 vastanut korgharidust. Soomes omasid
korgharidust 6 todtajat. Uuringust osavotnud soome todtajatest 5 olid abielus, 3 elasid partneriga
ning 1 oli lahutatud. Eestis vastanutest olid 2 inimestest abielus, 2 elasid partneriga, 1 inimene oli
lahutatud ning 1 inimene ei tdpsustanud oma perekonnaseisu. Litis osalejatest 10 inimest olid
abielus ning 1 inimene vallaline ning Leedus osalenutest olid kdik 6 inimest abielus. Soomes
uuringus osalenud inimestest olid lapsed 7 vastajal, Eestis 4 vastajal, Létis 8 vastajal ning Leedus
6 vastajal. Uldise kogutud informatsiooni kokkuvdtteks vdib delda, et palgatase on oodatavalt
koige kdrgem Soomes, kus madalama haridustasemega tootaja teenib Baltikumi td6tajast enam.
Soomele jiargneb palgatasemelt Eesti ning mdnevdrra Eestist madalama palgatasemega on Liti ja
Leedu tootajad. Keskmine tdotaja todstaaz on jdllegi Baltikumi ettevotetel suurem Soomest.
Eestis, Litis ja Leedus vastanute haridustase oli kdrgem Soomes vastanute haridustasemest.
Huvitaval kombel oli Leedu ja Léti abielus inimeste osakaal tunduvalt korgem Soomest ja veelgi
enam Eestist. Siinkohal vdivad olulist rolli méingida kultuurilised erinevused ja traditsioonid.
Ilmselt monevorra sellest tingituna oli ka lastega tootajate osakaal vorreldes Eestiga suurem

Leedus ja Litis.

2.3.Motivatsiooni uuringu tulemuste analiiiis

Uuringu tulemuste analiiiisimisel voetakse aluseks kiisimuste koostamisel aluseks olnud
motivatsiooniteooriad. Kisitletava motivatsiooniteooria seisukohti arvestades vdrreldakse
erinevate riikide keskmisi tulemusi erinevates kiisimustes. Tulemuste analiiiisi eesmirgiks on teha
kindlaks, kuidas on tddtajad motiveeritud erinevates riikides ning mis voib olla kiisimust
puudutava motivatsiooniteooria seisukohti arvestades motiveerituse vOi mittemotiveerituse

pohjustajaks. Olulisuse puudumise tottu jdeti analiilisimisest vélja hinnangud neljale viitele

2.3.1 Vordsusteooriale tuginevad tulemused

Kaésitletava teooria kohaselt on to6tajad motiveeritud, kui nad tajuvad Giglust, vorreldes enda

tehtud pingutusi ja selle eest saadavat tasu ning teise inimese tehtud pingutusi ja sellest saadavat
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tasu. Kui tootajad tajuvad olukorda ebadiglasena, kuna neil on kas paremad tingimused voi

halvemad tingimused vorreldes teise inimesega, piitiavad tootajad taastada diglust.

Uuringust selgus, et kdige rohkem ndustuti viitega “Olen piitidnud oma kolleege nende viiksema

tasu tottu aidata” Eestis. Kdige vihem ndustuti antud vditega Soomes (vt Joonis 6).

Olen piitidnud oma kolleege nende vdiksema tasu tottu
aidata

T60 eest saadav tasu on diglane vorreldes teiste ettevotete
tootajatega

T66 eest saadav tasu iiletab minu tehtud pingutuse
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Leedu ®Liti ®Eesti ®Soome

Joonis 6. Vordsusteooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Teooriast tulenevalt v3ib siin teha jirelduse, et eestlased tunnevad end olevat rohkem fiile-
tasustatud vorreldes teiste Baltikumi tdotajatega, kuid samas leitakse, et voOrreldes teiste
ettevotetega Eesti tooturul on tootasud igati diglased. Siinkohal voib pohjuseks olla Eesti todturu
kiire palgakasv viimastel aastatel vorreldes teiste Baltikumi riikidega. Samuti on eestlased
ndustunud kdige rohkem véitega “T60 eest saadav tasu iiletab minu tehtud pingutuse”. Vaadeldes
koigi kolme véite tulemusi (vt Joonis 6), on selge, et eestlased tunnevad end enim iilemakstuna.
Monevorra vihem tunnevad end iilemakstud olevat Léati todtajad ning veelgi vdhem Leedu
tootajad. Silma paistab asjaolu, et kdige kdrgema palgatasemega Soome riigis tunnevad tootajad
end koige vdhem iilemakstud olevat. Vorreldes Baltikumiga on siinkohal vahed suured ja
tulemustele tuginedes voib viita, et Grundfos Soome to6tajad ei ndustu véidetega, nagu nemad
oleks iiletasustatud. Arvestades keskmiste tulemuste absoluutvéértusi, arvavad ilmselt Soome
tootajad, et nad on pigem alatasustatud. Uuringu tulemuste pdhjal vaib véita, et Leedu tootajad
vorreldes iilejddnud Baltikumiga tunnevad ennast vdhem iiletasustatud, kuid samas vorreldes
Leedu tooturul toimuvaga diglaselt koheldud. Siinkohal tuleb arvestada, et Baltikumi tootajad

tootavad iihes ettevottes ning voivad vorrelda oma tasusid mitte ainult kolleegidega riigi piirides,
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vaid kdigi kolleegidega Baltikumi piirides. Viitele “Tean tapselt, miks vorreldes kolleegidega olen
sama to0 eest paremini tasustatud” (vt Joonis 7) andsid Leedu ja Soome td6tajad oluliselt korgema
hinnangu kui Léti ja Eesti tootajad. Teooria kohaselt peaks tegemist olema olukorraga, kus todtaja
1dbi kognitiivse moondamise piitiab digustada oma kdrgemat tasu sama t60 eest. Siinkohal vdib
seletuseks olla ettevotete suurus. Suuremates ettevotetes on inimesi, kellega ennast vorrelda
rohkem ning seetdttu leitakse, et vorreldes osade todtajatega on suurem tasu digustatud, kuid on
ebadiglane, et saadakse véiksemat tasu vorreldes teiste tootajatega. Erinevalt Létist on Leedus

ainult iiks juht ja iilejadnud personal koosneb miiiigiinseneridest.

Tean tipselt miks vorreldes kolleegidega, olen sama t60 eest
paremini tasustatud

Suurem tasu vorreldes minu kolleegidega on muutnud minu
arusaama kolleegide panusest

Suurem tasu vorreldes minu kolleegidega on mulle
tdestanud, et olen enda panust alahinnanud

Suurem tasu vorreldes minu kolleegidega, tekitab minus
vastakaid tundeid
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Joonis 7. Vordsusteooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Jargnevad kaks viidet (vt Joonis 7) puudutavad jéllegi iiletasustamist vordsuse teooria késitluses.
Kodige rohkem tunnevad Eesti to6tajad ennast iiletasustatuna ning on digustanud sellist kditumist
kognitiivse moondamise teel, enda suurema ning kaastdotaja viiksema panusega. Ilmselt
vordlevad siinkohal Eesti to6tajad oma todtasusid lilejddnud Baltikumi tootajatega. Viimasest
véitest lahtuvalt (vt Joonis 7) vdib delda, et vorreldes kaastodtajatega iiletasustamisest tingituna ei
tunta mérkimisvéirsel méiiral kognitiivset dissonantsi ehk vastuolusid eneses. Uldiselt siiski on
iiletasustatust puudutavad absoluutsed keskmised alla 5 punkti. Viitele “Minu panusest tulenevalt
on minu staatus t06l paranenud” (vt Joonis 8) andsid kdige korgema hinnangu Leedu ja Eesti
tootajad. Staatus on teooria kohaselt liks tasudest ja arvata voib, et Eestis ja Leedus on vdimalik
olnud edutada tootajaid ning mis veelgi tdhtsam — tootajatel on vdimaldatud piisavalt iseseisvust,

et neil oleks vdimalik tunda ennast olulisena. Mis puudutab motiveeritust, siis teisele véitele
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(vt Joonis 8) andsid kdige kdrgema hinnangu eestlased. Jéllegi joonistub siin vilja asjaolu, et
eestlased tunnevad end koige diglasemalt tasustatud olevat ja palju ei jd4 maha ka Liti tootajad.
Oodatult on antud viitele andnud kdige madalama hinnangu Leedu to6tajad, kes tunnevad ennast

ebadiglusest tingituna kdige vihem motiveerituna, andmaks endast koike.

Minu panusest tulenevalt on minu staatus tdd1 paranenud

Olen piisavalt motiveeritud, et t661 anda endast koik

Vorreldes kolleegidega on minu panus tddsse suurem

Ebapiisava tasu tottu ma ei pinguta nii palju kui voiksin
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Leedu ®Liti ®Eesti ®Soome

Joonis 8. Vordsusteooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Selle pdhjuseks voib olla asjaolu, et juhi vea tdttu ei viidud ldbi 2014. aastal Leedu tootajate
arenguvestlusi ning sellest tulenevalt ei ole Leedu todtajate tootasusid muudetud mitu aastat.
Uldiselt tajuvad Soome tddtajad kdige enam ebadiglust, liiga viikseid tasusid ning sellest tulenevat
motivatsiooni langust. Tegemist ei pruugi olla liiga vdikese to6tasuga, vaid tegemist v3ib olla
juhtimisega, mis pohjustab tajutavat ebavordsust tootajate hulgas. Soome todtajad arvavad
iilekaalukalt kdige rohkem, et vorreldes kolleegidega on nende panus todsse suurem (vt Joonis 8).
Baltikumi todtajad ei ndustu antud véitega ja Baltikumi to6tajate hinnang on iiksteisele viga
sarnane, keskmiselt 4 punkti juures. Kdige vidhem ndustuvad Baltikumi tdotajatest antud véitega
Leedu tootajad ning see voib viidata, et valitseva ebadigluse tottu tdootajad ei soovigi panustada
maksimaalselt. Viitele “Ebapiisava tasu tdttu ei pinguta ma nii palju kui vdiksin” (vt Joonis 8)
vastasid koige korgema hinnanguga Soome tootajad. Vordsusteooria kohaselt niitab selline
tulemus, et todtajad tunnetavad ebadiglust todkohal. Viitega “Eelistan proportsionaalset tasude
jagamist (paremad saavad rohkem) vdrdsele jagamisele (kdik saavad vordse tasu)” (vt Joonis 9)
on pigem ndus koigi riikide tdotajad. Kdige kdrgema poolthinnangu on andnud soomlased, kuid

koigi riikide keskmiste absoluutvéirtused on iile 5 punkti. Véidete esitamisel uuringus osalejale ei
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olnud vastandatud {iksteisega immateriaalsed ja materiaalsed tasud. Osalejale esitati kaks eraldi
védidet hindamiseks. Immateriaalseid hiivesid eelistaksid kdigi riikide tootajad, vélja arvatud
Soome todtajad (vt Joonis 9). KSige enam eelistaksid immateriaalseid hiivesid Leedu tootajad, mis

vOib viidata asjaolule, et Leedu tootajaid ei tunnustata piisavalt immateriaalsete tasudega.

Eelistan proportsionaalset tasude jagamist (paremad saavad
rohkem) vordsele jagamisele (kdik saavad vordse tasu)

Oma erakordse panuse eest, eelistaksin immateriaalseid
tasusid nagu sotsiaalsed hiived ja staatus

Oma erakordse panuse eest, eelistaksin materiaalseid tasusid
nagu raha ja auhinnad
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Leedu ®Liti ®Eesti ®Soome

Joonis 9. Vordsusteooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Materiaalseid tasusid eelistaksid koigi riikide todtajad (vt Joonis 9), Leedu tdotajad neist enim.
Vorreldes immateriaalsete ja materiaalsete tasude eelistusi, on materiaalsete tasude eelistamisele
andnud korgema hinnangu kdigi riikide to6tajad. Seega vdaib viita, et tootajad eelistavad pigem
materiaalseid tasusid immateriaalsetele tasudele, kuigi tidhtsad on molemad. Kdige suurem
kontrast materiaalsete tasude eelistamisel immateriaalsetele on ndha Soome tdotajate
hinnangutest. Leedu puhul on jéllegi tulemustest niha, et igatsetakse koigist riikidest enim
suuremaid materiaalseid hiivesid ning tulemuste keskmine absoluutvéértus on iile kaheksa punkti,
mis on maksimumildhedane. Viitele “Tulemaks toime ebadiglusega, olen veennud ennast milleski
mittetdeses” (vt Joonis 10) on iilekaalukalt kdige korgema poolhinnangu andnud Leedu to6tajad,
kelle keskmine hinnang on ligi kaheksa punkti. Siinkohal kinnitab antud néitaja eelnevat ning voib
viita, et vihemalt Baltikumist tajuvad Leedu t66tajad kdige suuremat ebadiglust, millega toime-
tulemiseks kasutab tootaja kognitiivset moonutust. Kdige vihem Baltikumi tdotajatest tajuvad
ebadiglust ja sellest tulenevat kognitiivset moonutust eestlased ning Liti tootajad on pigem
neutraalsel seisukohal. Soome to6tajad on sarnaselt Lati tootajatega neutraalsel seisukohal ning

pigem ei ole ebadiglusega toimetulemiseks kasutanud kognitiivset moonutust. Motivatsiooni
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vihenemist t66] ebadigluse tdttu on enim tajunud oodatult Leedu to6tajad (vt Joonis 10), kelle
keskmine hinnang on 7 punkti. Monevdrra vihem on tajunud motivatsiooni kadu t661 Soome
tootajad, kuid siiski ndustuvad nii Leedu kui Soome tdotajad viitega, et ebadiglus on vihendanud
nende motivatsiooni pingutada. Eesti t06taja on neutraalsel seisukohal, monevorra on tajutud
ebadiglust ja sellest tulenevat motivatsiooni langemist, kuid mitte markimisvadrselt. Liti tootajad

tajuvad, et nende motivatsioon on kdige vihem langenud ebadiglusest tulenevalt.

Tulemaks toime ebadiglusega, olen veennud ennast milleski
mitte tdeses

Ebadiglus t661 on vahendanud minu motivatsiooni

Ebadiglust olen pdhjendanud oma vdiksema panusega

Ebadiglus on minule pdhjustanud stressi
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Joonis 10. Vordsusteooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Viga lilekaalukalt on Leedu todtajad andnud ndustuva hinnangu viitele “Ebadiglust olen
pohjendanud oma viiksema panusega” (vt Joonis 10), mis jillegi tdestab véga selgelt, et
ebadiglusega toimetulemiseks on inimesed moondanud oma taju ja veennud, et nad ei olegi
piisavalt head, saamaks suuremat tasu. Eesti, Liti ja Soome tddtajad antud véditega ndustunud ei
ole. Sellest voib jireldada, et teatavat ebadiglust tajutakse to0l, kuid tegemist ei ole nii suure ja
rOhuva ebadiglusega, et sellest tulenevalt peaks enda pingutusi alahindama. Tegemist vdib olla
rohkem isoleeritud juhtumitega, mis tulevad inimestele sellelaadsetele kiisimustele vastates
meelde. Seevastu Leedu puhul paistab probleem olevat mastaapsem ja pidevam. Koigi riikide
ettevotete todtajad tajuvad, et ebadiglus on pdhjustanud neile stressi (vt Joonis 10). Kdigi riikide
tootajad, vilja arvatud Eesti tootajad, on kogenud kaastdotajate ametist lahkumist ebadigluse tottu
(vt Joonis 11). Kdige silmapaistvam siinkohal on Léti td6tajate ndustuv hinnang viitele. Juhi tottu,
kes tdnaseks ise samuti enam Grundfosis ei toota, lahkus 2013. ja 2014. aastal Latis ka kaks

tootajat. Kuid peale Léti on kogenud sama nii Leedu kui ka Soome tdotajad. Eesti to6tajad on
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ainukesed kiisitletud riikidest, kus antud viitega ei ndustuta. Mitte {ihegi riigi to6tajad ei leia, et

nende todaeg oleks liiga rangelt piiritletud, mis annab juurde teatavat iseseisvust ja digluse taju.

Minu kolleegid on ebadigluse tdttu lahkunud ametist

Minu td6aeg on liiga rangelt piiritletud

Ma ei modisa, miks monel kolleegil on minust kdrgem palk

Koiki tootajaid hinnatakse vordsetel alustel
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Joonis 11. Vordsusteooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Viitega “Ma ei moista, miks monel kolleegil on minust kdrgem palk” ndustuvad erinevalt teistest
riikidest oodatult Leedu to6tajad. Leedu todtajate keskmine hinnang antud véitele on ligi 7 punkti,
mis véljendab kindlat ndustumist vditega. Teooria kohaselt on tegemist tajutava ebadiglusega ning
tootajad usuvad, et teised saavad suuremat tasu tehtud pingutuste eest, kui nemad ise. Soome ja
Eesti tootajad on suhteliselt neutraalsed antud véite suhtes ning Lati to6tajad pigem ei ndustu antud
véitega. Viitega “Koiki tootajaid hinnatakse vordsetel alustel” (vt Joonis 11) ei ndustu Soome
tootajad. Erinevalt Soomest on Baltikumi todtjate hinnang suhteliselt neutraalne. Siin vdib olla
pohjuseks Baltikumis koigile todtajatele vastavalt reeglitele rangelt reguleeritud eesmaérgid, hiived

ja auhinnad.

Juhid méngivad toGtajate digluse tajumises olulist rolli. Juhtidel on teatud vdimalused tdsta
toOtajates tajutavat diglust. Vditega “Minu lilemus digustab ennast negatiivsete otsuste puhul” (vt
Joonis 12) ndustusid uuritavatest riikidest kdige enam Liti tootajad. Kindlasti on tegemist digluse
tajule negatiivset moju avaldava teguriga. Soome oli antud kiisimuses pigem neutraalne ning Eesti
tootajad pigem ei ndustunud antud véitega. Leedu todtajate hinnang antud viitele oli viga madal,
keskmisega koigest iile kahe punkti, mis néitab et Leedu toGtajad ei taju, et nende iilemused
digustavad enda negatiivseid otsuseid. Kdigi Balti riikide tootajad ndustusid véitega, et nende

iilemus selgitab neile oma otsuste tagamaid. See on kindlasti todtajatele téhtis ning motivatsiooni
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tostev tegur. Soome toGtajad seevastu olid antud kiisimuses neutraalsel seisukohal. Kdigi nelja
riigi  tootajad andsid ndustuva hinnangu véitele “Saan vaidlustada {ilemuse otsuseid”

(vt Joonis 12). See on samuti todtaja jaoks pigem motivatsiooni edendav kui parssiv tegur.

Minu iilemus 6igustab ennast negatiivsete otsuste puhul _
Minu iilemus selgitab oma otsuste tagamaid —
s veidustda e ot

Minu iilemus on oma otsustes ja tegemistes jarjekindel F
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Leedu ®Ldti ®Eesti ®Soome

Joonis 12. Vordsusteooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Kdige enam olid antud viitega ndus Liti tootajad, kelle keskmine hinnang antud véitele oli
peaaegu 8 punkti. Seega voib positiivse asjaoluna vilja tuua, et koigis vaadeldud neljas riigis on
juhid oma alluvatele andnud teatava vabaduse ning annavad todtajatele voimaluse avaldada oma
arvamust mingis kiisimuses. Stabiilsus on tootajate jaoks motivatsiooni seisukohast tdhtis. On
oluline, et lilemused ei muudaks pidevalt sihte. Viitele “Minu iilemus on oma otsustes ja
tegemistes jarjekindel” andsid kindla ndustuva hinnangu Eesti ja Léati tootajad. Eesti ja Lati
tootajate keskmine hinnang oli vihemalt 7 punkti. Leedu ja Soome to6tajad pigem ei ndustunud
antud véitega, millest v3ib jdreldada et Leedu ja Soome todtajad ei taju enda juhti kui jarjekindlat

inimest.

2.3.2 Ootuste teooriale tuginevad tulemused

Ootuste teooria kohaselt peab selleks, et tootaja oleks motiveeritud, olema tiidetud kolm nduet.
Esiteks peab tootaja tajuma, et pingutades rohkem on ka tulemused paremad. Teiseks peab todtaja
tajuma, et paremate tulemuste korral ootab teda suurem tasu ning kolmandaks peab todtaja

saadavat tasu hindama ja ihaldama.
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Minnes teooria viimase ndude juurde hindasid td6tajad vdidet “T60 eest saadavad tasud vastavad
minu isiklikele eesméirkidele” (vt Joonis 13) Litis ja Eestis neutraalselt, ligi 5-punktise
keskmisega. Leedu ja Soome tddtajate hinnangust voib jareldada, et nende t66 eest saadavad tasud

ei vasta niivord isiklikele eesmairkidele.

TG0 eest saadavad tasud vastavad minu isiklikele
eesmérkidele

Auhinnad heade tulemuste eest on vastavad minu isiklikele
eesmarkidele

T606 eest saadav tasu on vadrtuslik ja ihaldusvaédrne

Piilian véga, sest saadav tasu on minule oluline
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Joonis 13. Ootuste teooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Vorreldes tasudega, kiisides todtajate arvamust auhindade kohta heade tulemuste eest, olid koigi
ritkide tootajad suhteliselt neutraalsel arvamusel. Soome ja Leedu to6tajad olid viitega vihem
ndus ning Eesti ja Liti tootajad olid rohkem ndus. Uldiselt olid keskmised hinded antud 5 puntki
ldhedale kdikides riikides, seega olulisi positiivseid vOi negatiivseid emotsioone antud viide ei
tekitanud mitte iihegi riigi tootajates. TOO eest saadavat tasu pidasid ihaldusvidirseks koigi riigi
tootajad. Eesti ja Leedu tootajad natukene rohkem, kuid kdigi riitkide tootajate keskmine hinnang
oli 6 punkti lihedal. Viitega “Piilian véga, sest saadav tasu on minule oluline” olid Baltikumi
riikide tootajad kindlalt ndus, kuid Soome todtajad jdid siinkohal neutraalseks, keskmise ligi
5- punktise tulemusega. Teooria teist nduet puudutav vdide “Ténu headele tulemustele on vdimalik
saada ihaldatud auhind” (vt Joonis 14) sai Baltikumi riikide toGtajatelt ndrga ndusoleva hinnangu,
keskmiselt 5-6 punkti vahel. Soome td6tajad ei olnud antud véitega ndus ning sellest voib
jéareldada, et Soome to6tajad ei usu ihaldatud auhindade saamise voimalikkusesse. Ootuste teooria
kohaselt ei ole motivatsioonile halb iiksnes mittendustumine, vaid ka neutraalne hinnang.
Voimalikuks probleemiks v3ib olla eesmirkide puudulik piistitamine, mille tottu ei usu totajad

auhinna saamise vOimalikkusesse. Vdide “Head tulemused motiveerivad rohkem pingutama” sai
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ndustuva hinnangu koigi riikide tootajatelt. Seega on to6tajad motiveeritud ka tulemustest endist,

mitte ainult tulemustest tingitud auhindadest.

Ténu headele tulemustele on voimalik saada ihaldatud
auhind

Head tulemused motiveerivad rohkem pingutama

Minule seatud eesmérgid on kooskdlas ettevotte tildiste

cesmikide  srtecgiaga —

Piilian véga, kuna see viib heade tulemusteni

Leedu ®Lati ®™Eesti ®Soome

Joonis 14. Ootuste teooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Tootajad Baltikumi riikidest on ndus véitega, et neile seatud eesmérgid on kooskdlas ettevotte
iildiste eesmaérkide ja strateegiaga. Ootuste teooria esimese ndude juurde tulles olid kdigi riikide
tootajad ndus viitega, et nad pliiavad vdga, kuna see viib heade tulemusteni. Kahjuks ei taju
tootajad selgelt, et paremad tulemused viiksid auhinnani. Tulemused lubavad arvata, et auhinna
vOi boonuse siisteem on piistitatud puudulikult. Selliste tulemuste pdhjuseks voivad olla todtajate
jaoks liiga ambitsioonikad eesmérgid, mille nimel todtajad kiill pingutavad, kuid tdendosus
eesmirkide tditumiseks on vdike. To0tajad on tugevalt motiveeritud kdigis riikides, kuna on tugev
usk, et suurem pingutus viib paremate tulemusteni. Kdigi riikide todtajad viljendasid tugevat
ndusolekut véitega, et nad peavad auhinna saamiseks eriliselt pingutama (vt Joonis 15). Kdige
suurema keskmise punktide arvuga hindasid antud vdidet Soome toodtajad, kuid iildiselt oli kdigi
ritkkide todtajate hinnang keskmiselt 7 punkti juures. Koigi riikide tootajad vélja arvatud Leedu
tootajad, jaid neutraalseks, hinnates védidet, et auhinnad sdltuvad lisaks nditajatele lojaalsusest,
initsiatiivist ja julgusest (vt Joonis 15). See voib tdhendada, et Leedu tdodtajatele voimaldatakse
auhindade puhul teatavat paindlikkust rohkem kui teiste riikide tootajatele. Baltikumi tootajad ei
olnud nodus viitega, et pingutusest olenemata ei usu nad end olevat piisavalt head, teenimaks
auhinda (vt Joonis 15). Soome tootajad seevastu olid antud véitega monevorra ndus, kuid

keskmine punktisumma oli 5 punkti 1&hedal, mida v3ib lugeda samas neutraalseks tulemuseks.
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Arvestades, et auhindade eesmirk on motiveerida todtajaid rohkem pingutama, siis antud véite
suhteliselt neutraalne hinnang koigi riikide puhul on negatiivne, véljendades inimeste vahest usku

auhinna saamisse.

Auhinna eest pean eriliselt pingutama

Auhinnad ei sdltu ainult nditajatest vaid lojaalsusest,
isiativst. julgusestne, -
Olenemata pingutusest, ei ole ma kunagi piisavalt hea,

teenimaks auhinda

Ihaldatud auhind motiveerib mind rohkem pingutama

Leedu ®Ldti ®Eesti ®Soome

Joonis 15. Ootuste teooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Tulemused lubavad veelkord arvata, et motivatsioonisiisteem on kdigis riikides puudulik ning
tootajad ei taju selgelt auhinna saamise vdimalikkust heade tulemuste korral. Eesti, Léti ja Leedu
tootajad olid iiksmeelselt ndus viitega, et ihaldatud auhind motiveerib neid rohkem pingutama (vt
Joonis 15). Kodigi kolme riigi keskmine punktisumma jéi 7 punkti ldhedale. Soome todtajad
hindasid seevastu antud véidet keskmise punktisummaga, natukene alla 5 punkti. See tdhendab, et
iildjoontes jdid Soome todtajad antud véite suhtes neutraalseks. Eelnevad tulemused niitavad, et
Soome todtajate jaoks tunduvad auhinnad piitidmatud, kuid tasud ise on motiveerivad. Tegemist
vOib olla boonuste liiga kdrgete eesmérkidega kdigis riikides, eriti Soomes. Mitte ithegi uuringus
osalenud riigi to6tajad ei olnud ndus, et nad saavad tulemustest sdltumata alati halva hinnangu,
kuna ei meeldi oma tilemusele (vt Joonis 16). Koigi td6tajate hinnang antud véitele oli tugevalt
mittendustuv. Eestlaste keskmine hinnang oli 1 punkti juures ning soomlaste keskmine hinnang
alla 3 punkti. Eesti ja Liti tootajad olid pigem neutraalsed, hea t66 eest lilemuselt heakskiitva
hinnangu saamise suhtes (vt Joonis 16). Leedu ja Soome tootajad ei olnud antud viitega ndus.
Sellest voib jireldada, et juhid ei ole andnud pdhjust todtajatele arvata, et neile ei meeldi keegi,
kuid samas ei kiideta tootajaid heade tulemuste eest. Ainult Liti tootajad hindasid viidet

“Tootajate tunnustamiseks leiab ettevote mitterahalisi viise” iile 5 punkti keskmisega. Teiste
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riikide tootajad ei olnud pigem ndus antud véitega. Mis puudutab viljateenitud tunnustuse saamist,

siis selles jdid Soome, Liti ja Leedu todtajad jéllegi neutraalsele seisukohale. (vt Joonis 16).

Soltumata tulemustest, saan alati halva hinnangu, kuna ei
meeldi oma tilemusele

Hea t60 eest saan lilemuselt heakskiitva hinnangu

Tootajate tunnustamiseks leiab ettevote mitterahalisi viise

TG606 eest saan tunnustuse, mille olen éra teeninud

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Leedu ™L&4ti ®™Eesti ™ Soome

Joonis 16. Ootuste teooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Antud kontekstis ei ole ka neutraalne positsioon positiivne, vaid pigem negatiivne. Eesti tootajad
pigem ei noustunud viitega, hinnates vididet keskmiselt 4 punktiga. Tunnustus on ilmselt
ettevottele rahaliselt iiks kodige odavamaid tasusid, seega tasuks kindlasti juhtidel kaaluda

tunnustuse jagamist, kui selleks on pohjust.

Ootuste teooria osa kokkuvotteks voOib tulemustest jdreldada, et todtajad on motiveeritud
pingutama, kuna usuvad, et see viib paremate tulemusteni. Tasu on Baltikumi toGtajatele tdhtsam
kui Soome toodtajatele ja siin all on ilmselt peetud silmas todtasu. Mis puudutab auhindu heade

tootulemuste eest, siis selle saamisse todtajad ei usu.

2.3.3 Enesemiiramise teooriale tuginevad tulemused

Enesemédramise teooria keskseks seisukohaks on, et tootajatele peab motiveerituseks olema
tagatud vOimalus rahuldada kolme peamist vajadust. Nendeks vajadusteks on autonoomia,

meisterlikkus ja kuuluvus.

Viitele “Vahel tunnen, et olen saavutanud midagi erakordset” (vt Joonis 17) andsid koigi riigi
tootajad tugeva poolthinnangu. Too6tajad tajuvad, et nende t661 on suurem tidhendus kui lihtsalt
iilesannete tditmine. Leedu tootajad andsid monevorra ndrgema ndusoleku kui teiste riikide
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tootajad viitele “Tean, kuidas minu panus muudab terviklikku tulemust”, kuid kd&igi riikide
tootajad olid véitega ndus (vt Joonis 17). Nimetatud kahele viitele antud tugev ndusolev hinnang

véljendab positiivset mdju motivatsioonile.

Vahel tunnen, et olen saavutanud midagi erakordset

Tunnen, et kdin t661 vaid raha pérast

Minu panus on oluline ettevdttele tervikuna

Tean, kuidas minu panus muudab terviklikku tulemust _

Leedu ®Ldti ®Eesti ®Soome

Joonis 17. Eneseméddramise teooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Koigi riikide tdotajad olid negatiivselt meelestatud viite suhtes “Tunnen, et kéin t60l vaid raha
parast” (vt Joonis 17). Seega vOib jireldada, et siinkohal kehtivad enesemdiramise teooria
toekspidamised ja inimesed kidivad t66l lisaks rahateenimisele ennast teostamas. Koigi riikide
tootajad uskusid, et nende panus on oluline ettevottele tervikuna (vt Joonis 17). Olemuselt on see
motivatsiooni positiivselt mdjutav. Tulemusi vaadeldes tundub, et mida védiksem on ettevdte ja
riikk, seda olulisem on iga t0otaja tajutav panus ettevottele tervikuna ja seda ka tulemused
peegeldavad. Kuigi keskmiste hinnangute vahed ei olnud suured, siis kdige enam ndustusid antud
viitega Eesti tootajad, seejdrel Lati todtajad, Leedu tootajad ning viimaks Soome tdotajad.
Motivatsiooni silmas pidades on igati positiivne, et kdigi riikide to6tajad usuvad, et nende t661 on
suurem tdhendus, kui esmapilgul silma paistab. Soomlased hindasid véidet “Td06l saan parandada
oma oskusi ning areneda” (vt Joonis 18) neutraalselt. Balti riikide t66tajad olid antud véitega ndus,
hinnates kdik keskmiselt antud viidet lile 7 punkti. Selle pdhjuseks voib olla jille ettevotete
suurus. Vidiksemad ettevotted on sunnitud olema paindlikumad ning tdotajatel on rohkem
kohustusi, kuid {ihtlasi rohkem vabadust. Kdige kindlamalt olid ndus viitega “Saan piisavalt
rakendada oma oskusi” (vt Joonis 18) Eesti ja Léati tootajad, andes ligi 7-punktise keskmise

hinnangu. Leedu ja Soome td6tajad olid samuti ndus véitega, kuid natukene ndrgema keskmise
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hindega. Soome, Eesti ja Lati to6tajad olid koik ndus viitega, et nad omavad piisavalt teadmisi ja
kogemusi, olemaks parim. Leedu tootajad olid pdhimdtteliselt vditega ndus, kuid keskmine
hinnang jii alla 6 punkti. Kdige enam ndustusid Soome todtajad antud véitega, andes keskmise
hinnangu {iile 7 punkti. Kokkuvottes hindasid ndustuvalt kdigi riikide tootajad enesemédramise

teooria lihe pohilise vajaduse, meisterlikkuse rahuldamise voimalusi.

To061 saan parandada oma oskusi ning areneda

Oman piisavalt teadmisi ja kogemusi, et olla parim

renprett et
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Leedu ™Lati ®™Eesti ™ Soome

Joonis 18. Eneseméddramise teooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Kdige vihem enesekindlust ilmneb Leedu todtajatel ning kdige rohkem Liti ja Soome todtajatel.
Enesemédramise teooria seisukohalt on dppimine ja areng elutihtsad ning Balti riikides vorreldes
Soomega on enese tdiendamise ja arenemise voimalused paremad. Kdige enam saavad tdotajad

oma Opitut rakendada Litis ja Eestis, kuid voimalik on see koigi riikide tootajatel.

Enesemédramise teooria kohaselt on iiks olulistest vajadustest, mida to6tajad piitiavad rahuldada,
autonoomia. Tootajad peavad tundma iseseisvust, et nad on iseenda peremehed. Viitega “Oman
tool piisavalt iseseisvust ja kontrolli” (vt Joonis 19) olid ndus kdigi riigi to6tajad. Soome toStajad
hindasid antud véidet kdige madalama keskmise, kuue punktiga, Eesti, Liti ja Leedu toGtajate
keskmine hinnang oli iile seitsme punkti. Seega ndoustuvad koigi riikide todtajad , et neile tagatakse
autonoomia. Samuti ndustusid kdigi riikide toodtajad viitega “Hindan t66 keskkonda kdorgelt”
(vt Joonis 19). Ka siinkohal oli Soome to6tajate antud keskmine hinnang kdige madalam, 6 punkti.
Kodige korgemalt hindasid t66 keskkonda Léati to6tajad, lile 8 punktise keskmise hindega. Lati
tootajate korget hinnangut voib mdjutada hiljuti tdiesti uude ja védga kaasaaegsesse kontori- ja

opperuumidesse kolimine. Minnes to6tajate omavaheliste suhete juurde, olid Eesti tootajad kdige
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enam ndus viitega “To0l hoolitakse liksteisest ilma tagamdtteta”, andes iile 6-punktise keskmise
hinde. Eestist ei jddnud palju maha Léti ja Leedu to6tajad, kes samuti natukene alla 6 punktise
keskmise hindega siiski ndustusid antud viitega. Soome td6tajate keskmine hinne antud véitele jéi
natukene alla 5 punkti, seega vdib delda et Soome todtajad ei ndustunud véitega, pigem olid
neutraalsed. Eesti to6tajad hindavad oma kolleege kdige kdrgemalt ja tunnevad kolleegidega kdige
suuremat ldhedust. Siin vOib samuti olla tegemist ettevotte tootajate vdhesusega, mis loob
intiimsema ja hubasema dhkkonna tootajatele. Ullatavalt andsid ndustuva hinnangu ka Soome
tootajad, olles Eesti jirel teised, ligi 7 punktise keskmise hindega. Soome tootajatel on ilmselt hea

suhe oma kolleegidega, kuid véga ei usuta, et keegi hooliks teisest tO0tajast ilma tagamotteta.

Oman 601 piisavalt iseseisvust ja kontrolli

To061 hoolitakse liksteisest ilma tagamdtteta

i O keskkon e Kt g n—

Olen oma kolleegidega ldhedane

Leedu ®Liti ®Eesti ®Soome

Joonis 19. Eneseméddramise teooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Koigi nelja riigi tootajad olid ndus véitega, et nende lilemus keskendub pigem sellele, mida on
vOimalik dra teha, mitte sellele, kui halvasti asjad on (vt Joonis 20). Kdige kdrgema poolthinnangu
andsid viitele Eesti tootajad, peaaegu kaheksapunktise keskmise hindega. Eestile jirgnesid Leedu
ja Lati, kelle keskmised hinded olid seitsme punkti ringis. Soome to6tajad olid kiill vditega ndus,
kuid keskmise hindega alla kuue punkti ei ole ndustumine véga tugev. Ainult Eesti ja Liti tootajad
leidsid, et nende ililemus on enesekriitiline. Hinnangud oli ndustuvad, keskmiste hinnetega iile
kuue punkti. Leedu ja Soome tddtajad ei olnud ndus viitega, et nende lilemus on enesekriitiline.
Leedu ja Soome tootajate keskmine hinne oli nelja punkti ldhedal. Viitele “Minu iilemus teeb
tegusid, mitte ei radgi suuri sonu” andsid ndustuva hinnangu kdigi nelja riigi todtajad. Lati, Leedu

ja Soome tootajate hinnang oli vdga sarnane, kuue punkti keskmise 1dhedal. Eesti tootajate hinnang
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oli vorreldes teiste riikidega selgelt ndustuvam. Eesti todtajad hindasid viidet, et iilemus

keskendub tegudele, mitte suurtele sdnadele, enam kui seitsmepunktise keskmise hindega.

Minu tilemus keskenub sellele mida on véimalik dra teha,
mitte kui halvasti asjad on

Minu tilemus on enesekriitiline

Minu iilemus teeb tegusid, mitte ei rddgi suuri sonu
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Leedu ™L&4ti ®™Eesti ™ Soome

Joonis 20. Enesemiiramise teooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Koigi riikide todtajad arvasid, et nende iilemus on keskendunud asjade paremaks muutmisele,
mitte halbade asjade véljatoomisele ning et juhid pigem tegutsevad, mitte ei jdd ainult sdnade
juurde. Leedu ja Soome juhid ei ole todtajate arvates niivord enesekriitilised kui on Léti ja Eesti
juhid. Samuti andsid Eesti ja Lati tootajad ndustuva hinnangu véitele, et nende iilemus annab neile
piisavalt tagasisidet (vt Joonis 21). Eesti todtajad olid viditega kdige rohkem ndus, andes
keskmiseks hindeks iile kuue punkti. Lati to6tajad olid vditega mOnevorra vahem ndus, andes
keskmiseks hindeks natukene alla kuue punkti. Leedu ja Soome tddtajad ei olnud antud véitega
ndus, andes keskmised hinded nelja punkti ldhedal. Seega Leedu ja Soome td6tajad arvavad, et
nende juhid vdiksid anda neile rohkem tagasisidet. Neljast riigist olid jdlle Eesti to6tajad ndus
véitega, et nende lilemusel on siiras huvi, kuidas todtajad ennast tunnevad ja mida motlevad
ettevottes tootamisest. Eesti tootajad andsid véitele keskmise hinde seitse punkti, mis viljendab
kindlat ndusolekut. Lati tootajate keskmine hinne véitele oli natukene alla viie punkti, mis on kiill
negatiivne hinnang, kuid suhteliselt neutraalne hinnang. Leedu ja Soome to6tajad andsid molemad
keskmise hinde alla nelja punkti, mis vdljendab viitega mittendustumist. Seega saab oelda, et
Leedu ja Soome tdotajad ei taju, et nende juhtidel oleks siiras huvi totajate tunnete ja motete
vastu. Kodigi nelja riigi to6tajad leidsid, et nende juht ei takista neid todtegemisel (vt Joonis 21).

Viitele “Minu iilemus tihti pigem takistab mind t66 tegemisel” andsid koigi riikide todtajad
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keskmise hinde alla nelja punkti. Eesti tootajad ei olnud kdige enam véitega ndus, andes

keskmiseks hindeks vaid natukene iile kahe punkti.

Minu iilemus annab piisavalt tagasisidet

Minu iilemusel on siiras huvi, kuidas tunnen ja mida motlen
ettevottes tOGtamisest

Minu iilemus tihti pigem takistab mind t606 tegemisel
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Leedu ™L&4ti ®™Eesti ™ Soome

Joonis 21. Enesemédramise teooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Lati tootajate keskmine hinne jii alla kolme punkti ning Leedu ja Soome td6tajate keskmine hinne
natukene iile kolme punkti. Tulemustele tuginedes voib 6elda, et mis puudutab juhte, hindavad
neljast riigist oma juhti kdige korgemalt Eesti tootajad ning kdige madalamalt Soome toGtajad.
Juhtide mdju tootajatele ja seeldbi ka tootajate motivatsioonile on vahetu. Seega mdjutab toodtajate
positiivne taju juhtidest kindlasti kdsitletava motivatsiooni teooria seisukohast nii autonoomsust
kui ka seotust positiivsena. Viitega “Tunnustus ja materiaalne tasu on tasakaalus” (vt Joonis 22)
el noustunud mitte iihegi riigi todtajad. Eesti tootajate keskmine hinnang antud viitele oli viis
punkti, seega Eesti to6tajad jiid antud véidet hinnates neutraalsele seisukohale. Leedu ja Lati
tootajad andsid molemad keskmise hinde, mis jdi natukene alla viie punkti. Seega viljendasid
Leedu ja Léti tootajad ndrka mittendusolekut. Soome todtajate keskmine hinne jéi kolme punkti
juurde, seega Soome todtajad ei olnud kindlasti antud véitega ndus. Viitega “Olen ise nii heade
kui halbade tagajirgede pohjustajaks” (vt Joonis 22) olid pdhimdtteliselt ndus kdik tdotajad.
Soome tootajate ndrka ndusolekut viljendas keskmine hinne natukene iile viie punkti. Leedu
tootajad andsid keskmiseks hindeks natukene iile kuue punkti. Lati tootajad viljendasid kindalt
ndusolekut iile seitsmepunktise keskmise hindega ning Eesti tootajate keskmine hinne jéi natukene
alla kaheksa punkti. Nousolek antud véitega véljendab enesemidiramise teooria seisukohast

autonoomia olemasolu tdotaja jaoks. Eesti ja Lati tootajad véljendasid kindlat ndusolekut viitega
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“Tean tédpselt, kuidas seatud eesmérkideni jouda” (vt Joonis 22), keskmise hindega iile kuue

punkti.

Tunnustus ja materiaalne tasu on tasakaalus

Olen ise nii heade kui halbade tagajargede pdhjustajaks

Tean tépselt, kuidas seatud eesmérkideni jouda

Minule seatud eesméirgid on spetsiifilised, moddetavad,
saavutatavad, asjasse puutuvad ja ajaliselt piiritletud
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Leedu ™L&4ti ®™Eesti ™ Soome

Joonis 22. Enesemédramise teooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Leedu tootajate keskmine hinne oli natukene iile viie punkti ning Soome todtajate keskmine hinne
natukene alla viie punkti. Seega voib viita, et Leedu ja Soome tootajad jdid antud véite suhtes
neutraalsele seisukohale, mis ei ole motivatsiooni seisukohalt positiivset mdju avaldav. Tootajate
motiveerituseks peab olema selge, kuidas eesmérkideni jouda. Viitega, et neile seatud eesmérgid
on spetsiifilised, mdddetavad, saavutatavad, asjasse puutuvad ja ajaliselt piiritletud, olid kdige
enam ndus Eesti to6tajad, andes keskmiseks hindeks iile seitsme punkti (vt Joonis 22). Léti
tootajate keskmine hinne oli natukene alla seitsme punkti ning Leedu todtajate keskmine hinne
alla kuue punkti. Viitega ei olnud ndus Soome tdo6tajad, kelle antud mittendustuv keskmine hinne
jéi alla nelja punkti. Eesmirkide seadmisel on oluline jérgida, et eelpool toodud nduded oleks
taidetud. Vastasel juhul to6taja ei taju voimalust eesmirkideni jouda ning sellest tingituna voib
tootajal puududa motivatsioon iilesande tditmise nimel pingutada. Uuringust selgus, et kdige
suurema kirega teevad to0d eestlased, kes andsid iile seitsme punktiga ndustuva hinnangu
(vt Joonis 23). Liti ja Leedu tootajad olid samuti ndus viitega, et nad todtavad kirglikult, keskmise
hindega kuue punkti juures. Soome t6dtajad jdid pigem neutraalseks, hinnates vdidet natukene alla
viie punktiga. Liti ja Eesti to6tajad véljendasid kindlat ndusolekut vditega “Tunnen, et minu t661
on suurem tdhendus ja eesmirk”, hinnates véidet keskmiselt enam kui seitsme punktiga. Leedu

tootajad olid samuti viitega ndus, kuid mitte nii veenvalt. Leedu tddtajate keskmine hinne oli alla
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kuue punkti. Viitega ei olnud ndus Soome tootajad, kes andsid viitele vihem kui neljapunktise
keskmise hinde. Sellest voib jareldada, et vorreldes Baltikumi to6tajatega ei tunne Soome tootajad

piisavalt autonoomiat ning eneseteostuse vdoimalust, mis on motivatsiooni pérssiv tegur.

Tootan kirglikult

Koik, mida tool teen, teen omast vabast tahtest

T66 on huvitav ja véljakutsuv

Tunnen, et minu t661 on suurem téihendusja eesmark —

Leedu ®Ldti ®Eesti ®Soome

Joonis 23. Eneseméddramise teooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Koigi nelja riigi todtajad olid ndus, et koik, mida nad t66] teevad, siinnib nende omast vabast
tahtest (vt Joonis 23). Kdige enam ndustusid hinnanguga Léti to6tajad, hinnates véidet keskmiselt
7 punktiga ning kdige vihem Eesti tootajad, andes ligi kuuepunktise keskmise hinde. Kdikide
ritkide tootajad olid ndus, et to6 on huvitav ja véljakutsuv (vt Joonis 23). Soome todtajad andsid
kdige madalama ndustuva keskmise hinnangu, kuus punkti. Kdige kdrgema ndustuva hinnangu,
ligi kaheksa punkti, andsid Eesti tootajad. Liti ja Leedu todtajad andsid mdnevorra madalama
ndustuva hinnangu, hinnates viidet ligi seitsme punktiga. Tulemustest voib vilja lugeda, et
Baltikumi riikide tootajatele on t60 véljakutsuv, huvitav, tdhendusrikas ning eneseteostust
voimaldav, seevastu Soome td6tajad seda nii palju ei taju. Kdigi nelja riigi todtajad olid kindlalt
ndus véitega, et nad on endale valinud dige elukutse (vt Joonis 24). Soome, Leedu ja Léti tootajad
andsid keskmise iile kuuepunktise hinde ning Eesti to6tajad hindasid vdidet natukene iile seitsme
punktiga. Kdigi riikide tootajad andsid liksmeelselt ndustuva hinnangu viitele “Olen to6l
enesekindel ja ma ei tunne hirmu”, hinnates viidet keskmiselt ligi seitsme punktiga (vt Joonis 24).
Samuti andsid kdigi riikide tootajad iihtse, ligi seitsme punktise ndustuva hinnangu viitele

“Monikord t66]l olles aeg lendab ning ma ei pane tdhele nidlga, visimust ja teisi
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hiirivaid tegureid” (vt Joonis 24). Tulemustest vdib jdreldada, et koigi riikide todtajad on

enesekindlad ning ei tunne hirmu suutmatuse ees.

Olen endale valinud dige elukutse

Modnikord t&6l olles aeg lendab ning ma ei pane tdhele
nilga, viasimust ja teisi hdirivaid tegureid
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Leedu ®Lati ®™Eesti ®Soome

Joonis 24. Eneseméddramise teooriale tuginevad tulemused
Allikas: autori koostatud

Samuti on koigi riikide td6tajad kogenud enesemiiramise teooriast tuntud seisundit “kulgemine”,
mille kohaselt t06ga viga hoivatud ja seega motiveeritud tootaja unustab imberkaudse ning

keskendub vaid kiesolevale.

2.4.Autori kommentaarid uuringu tulemuste kohta

Hinnates Eesti to0tajate vastuseid, on tulemustest voimalik jareldada, et Eesti to6tajad tunnevad
ennast monevorra iiletasustatud olevat, millele viitavad ligi kuuepunktised poolthinnangud
véidetele “Olen piitidnud oma kolleege nende vdiksema tasu tottu aidata” ning “To60 eest saadav
tasu iiletab minu tehtud pingutuse”. Kuna uuringus osalenud to6tajate méér on suhteliselt korge
(66%), voib eeldada, et enda tasu vorreldakse siinkohal teiste Balti riikide tootajate tasudega.
Sellele viitab Eesti tootajate antud keskmine, ligi kuuepunktine ndustuv hinnang véitele “T606 eest
saadav tasu on diglane vorreldes teiste ettevotete tdotajatega”. Tootajad ei taju ebadiglust, mis
tahendaks nende endi kehvemat olukorda vdrreldes kaastdotajatega (vastavat viidet hinnati
keskmiselt viie punktiga). Pigem eelistatakse materiaalseid tasusid (vastavat véidet hinnati
keskmiselt seitsme punktiga), kuid ka immateriaalsed tasud on oodatud. Ebadiglus on todtajatele

pOhjustanud stressi (vastavat vididet hinnati keskmiselt seitsme punktiga), kuid vastuseid
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analiiiisides ei ole tegemist ilmselt tddandjapoolse iilekohtuga neile endile (ebadiglust ei ole
tootajad oma hinnangute jargi oluliselt tundnud). Eesti juht on kdrgelt hinnatud kui avatud, diglane
ja jarjekindel (koigi kolme viite keskmised hinded olid iile kuue punkti). Eesti tootajad hindasid
tasude vastavust eesmirkidele keskmiselt ligi viie punktiga ning samas véljendasid tasu
véartuslikkust ligi seitsmepunktise keskmise hindega. Ilmselt on siin todtajatel sisemine konflikt.
Soovitakse suuremaid tasusid, kuid tajutakse, et teistel Baltikumi tootajatel on veelgi viiksemad
tasud. Tasud on todtajatele olulised ja ihaldusviddrsed. Todtajad usuvad, et pingutamine viib
paremate tulemusteni (antud vididet hinnati {ile seitsmepunktise keskmise hindega), kuid samas ei
hinnatud nii heaks vdimalust heade tulemuste eest auhinna saamiseks (vastavat véidet hinnati
keskmiselt kuue punktiga). Siinkohal peaks iile vaatama stimuleerimise siisteemid ning olema
kindel, et eesmérgid on piistitatud vastavalt SMART kriteeriumitele. To6tajate arvates ei saa nad
piisavalt tunnustust ja kiitust (vastavat vdidet hinnati keskmiselt nelja punktiga). Ettevdte voiks
leida mitterahalisi viise tootajatele tdnu iilesnditamiseks (vastavat véidet hinnati keskmise hindega
alla viie punkti), niiteks iihised iiritused ja ettevottepoolsed Zestid. Eesti tootajatele on tagatud
piisav autonoomsus eneseteostuseks ning tootajad tajuvad selgelt, kuidas nende panus muudab
ettevotte kui terviku tulemust (antud véidet hinnati iile kaheksa-punktise keskmise hindega).
Samuti usuvad tootajad, et neile on antud piisavad vdimalused oskuste parandamiseks ning
arenemiseks (vastavat védidet hinnati iile seitsmepunktise keskmise hindega). Toéokeskkonda
hindavad too6tajad korgelt ning sellele aitab ilmselt kaasa ldhedus ja isiklikud suhted teiste
kolleegidega (vastavaid vditeid hinnati iile seitsmepunktise keskmiste hinnetega). Koigist
osalenud riikidest tundsid 1dhedust ja hoolivust kolleegidest kdige enam Eesti tootajad. Ilmselt on
osaliselt selle pdhjuseks, et Eesti ettevdte ja riik on kdige vdiksemad. Tulles tagasi juhi juurde,
hinnatakse Eesti juhti kui tegudele orienteeritud (keskmise hinnanguga {iile seitsme punkti),
enesekriitilist (keskmise hinnanguga iile kuue punkti) ning positiivset inimest (keskmise
hinnanguga iile seitsme punkti). Eesti juhil oli kdigist osalenud riikidest ainukesena tootajate
arvates siiras huvi, kuidas todtajad end tunnevad ja mida mdtlevad ettevottes tootamisest (véidet
hinnati seitsme punktise keskmise hindega). Samuti annab Eesti juht tdotajatele piisavalt
tagasisidet (viidet hinnati iile kuue punktise keskmise hindega). Ule vdiks vaadata tootajatele

seatud eesmirgid, kas need on arusaadavad ja teostatavad.

Koigist osalenud ettevotetest paistsid silma koige vihem Léti tootajate hinnangud. See ei ole
otseselt halb, aga kindlasti mitte hea. Neutraalsus véljendab, et asjad ei ole otseselt halvasti, kuid
kuna uurimise all on motivatsioon, siis selle mittetunnetamine ei ole ka positiivne néhtus. Léti

tootajad leiavad, et t60 eest saadav tasu on diglane vorreldes teiste ettevottetega turul (vastavat
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véidet hinnati keskmiselt ligi kuue punktiga) ja t60 eest saadav tasu on pigem vastavuses tehtud
pingutusega. To6tajad on ndus, et nende staatus td6l on tulemustest tulenevalt paranenud (vastavat
véidet hinnati keskmiselt ligi kuue punktiga). To6tajad ei ole motiveeritud, andmaks endast kdike
(antud viidet hinnati keskmiselt viie punktiga). Todtajad eelistaksid proportsionaalset tasude
jagamist (vastavat védidet hinnati keskmiselt ligi kuue punktiga) ja materiaalseid tasusid
immateriaalsetele tasudele (vastavat vididet hinnati keskmiselt ligi seitsme punktiga). Koigist
ettevotetest tunnetavad Lati tootajad kdige vdhem ebadigluse mdju motivatsioonile (vastavat
véidet hinnati keskmiselt nelja punktiga). Liti to6tajad ndustusid ka kdige rohkem sellega, et
ebadiglusest tingituna on kolleegid lahkunud ametist, kuna nad on seda kdige enam kogenud
(vastavat vdidet hinnati keskmiselt ligi kaheksa punktiga). Kdigist riikidest kdige rohkem leiavad
Lati tootajad, et iilemus Oigustab ennast negatiivsete otsuste puhul (vastavat viidet hinnati
keskmiselt enam kui kuue punktiga), kuid samas hinnatakse {ilemust kui jirjekindlat inimest
(vastavat vdidet hinnati keskmiselt seitsme punktiga), kes selgitab otsuste tagamaid ning kellega
saab otsuseid vaidlustada (vastavat vdidet hinnati keskmiselt enam kui seitsme punktiga). T60 eest
saadav tasu on inimestele oluline (vastavat vdidet hinnati enam kui seitsme punktiga), kuid ei vasta
otseselt tootajate isiklikele eesmérkidele (vastavat véidet hinnati keskmiselt viie punkti ldhedale).
Usk ihaldatud auhinna saamisse tdnu headele tulemustele on suhteliselt nork (vastavat véidet
hinnati keskmiselt kuue punktiga). To6tajad tunnevad puudust tunnustusest ja juhi heakskiitvast
hinnangust (antud véidet hinnati keskmiselt ligi viie punktiga). To0keskkonda hinnatakse kdigist
neljast riigist kdige paremaks (antud vididet hinnati keskmiselt enam kui kaheksa punktiga).
Kolleegidega ollakse ldhedane (vastavat vdidet hinnati keskmiselt seitsme punkti ringis). Leitakse,
et iilemus keskendub pigem sellele, mida on vdimalik dra teha, on enesekriitiline ja tegudekeskne
(antud viiteid on hinnatud keskmiselt ligi kuue punktiga). To6tajate arvates peaksid iilemused
andma rohkem tagasisidet (antud viidet hinnati keskmiselt ligi kuue punktiga) ning tundma
rohkem huvi to6taja mdtete ja tunnete vastu seoses ettevottes todtamisega (vastavat vdidet hinnati

keskmiselt alla viie punktise hindega).

Leedu tootajate vastustest voib jareldada, et todtajad tajuvad liiga véikeseid tasusid ning sellest
tulenevalt ebadiglust tookohal. To6tajad ndustuvad, et tasud ei iileta pingutusi (vastavat véidet
hinnati keskmiselt vihem kui nelja punktiga). Vastustest v3ib jareldada, et Leedu toGtajate staatus
on panusest tulenevalt t66] paranenud (antud vdidet on hinnatud keskmiselt pea seitsme punktiga),
kuid tasu on ebadiglaselt viike. Todtajad ei ole motiveeritud, andmaks endast kdike (vastavat
véidet on hinnatud keskmiselt nelja punktiga). Osalenud riikidest oodatakse Leedus kdige enam

erakordsete panuste eest materiaalseid hiivesid, nagu raha ja auhinnad (vastavat vdidet hinnati
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keskmiselt enam kui kaheksa punktiga). Tulemustele toetudes vdib jéreldada, et Leedu tootajad
tajuvad vorreldes teiste ritkide tootajatega silmapaistvalt kdige enam ebadiglust, millest tingituna
on tuntavalt vihenenud to6tajate soov pingutada eesmirgi nimel. To6tajad on iimber hinnanud
taju enda panusest vdiksemaks, et tulla toime ebadiglusega. Vastustest voib jareldada, et tekkinud
on teatav apaatsus ning tdotajad ei hooli enam nii palju t66st, kui vaiksid. Tootajad ei mdista, miks
kaaskolleegidel (siin peetakse ilmselt silmas teiste Baltikumi riikide kolleege) on neist endist
kdrgemad palgad (vastavat vdidet hinnati keskmiselt enam kui kuue punktiga). To6tajate arvates
puudub juhil oma otsustes ja tegemistes jarjekindlus (vastavat vdidet hinnati keskmiselt nelja
punktiga). Tasu ja auhinnad ei vasta tootajate isiklikele eesmaérkidele (vastavat vdidet hinnati
keskmiselt nelja punktiga). Kdigist neljast riigist saavad Leedu todtajad hea t66 eest juhilt kdige
vihem heakskiitvat hinnangut (antud véidet hinnati ligi neljapunktise keskmise hindega). Samas
tunnevad Leedu to6tajad sageli, et on saavutanud midagi erakordset (vastavat vdidet hinnati ligi
seitsmepunktise keskmise hindega). Leedu tootajad teavad, et nende panus on ettevottele oluline
ning et see mojutab ettevotte kui terviku tulemust (mdlemaid viiteid hinnati ligi seitsmepunktise
keskmise hindega). To0keskkonda hinnatakse Balti riikidest Leedus kdige madalamalt, kuid mitte
negatiivselt (hinnang vastavale véitele oli keskmiselt alla seitsme punkti). Oma kaastoGtajatega
ollakse ldhedane (vastava viite keskmine hinnang oli kuue punkti ringis). ToGtajate arvates ei ole
nende juht enesekriitiline (vastavat vididet hinnati keskmiselt ligi nelja punktiga), keskendub
tegudele, mitte sdnadele. ToGtajate arvates ei anna juht neile piisavalt tagasisidet (vastavat vdidet
hinnati keskmiselt nelja punktiga) ning juhil puudub siiras huvi tdotajate mdtete ja tunnete vastu
(vastavat vididet hinnati keskmiselt vihem kui nelja punktiga). Kdige enam Balti riikidest on Leedu
tootajad teadmatuses, kuidas jouda seatud eesmirkideni (vastavat véidet hinnati keskmiselt viie
punktiga). To6tajad ei tunneta vorreldes Léti ja Eesti tootajatega t66d tehes nii suurt kirge (vastavat
véidet hinnati keskmiselt kuue punktiga). Seega peaks ka Leedu puhul sarnaselt Eesti to6tajatega
eesmirkide piistitamise meetodid iilevaatama. Samuti tunduvad Leedu tdotajate tasud tajutavad
ebadiglaselt viikesena ning juhtimismeetodid vajaksid rohkem avatust ning tootajatega

arvestamist.

Koigist kiisitletud riikidest paistis Soome tdotajate vastuste puhul kdige enam silma rahulolematus
ning ebadigluse tajumine td6l. Vorreldes teiste tddandjatega on tasud vordlemisi diglased (vastavat
véidet hinnati keskmiselt viie punktiga). To60tajad usuvad siigavalt, et tehtav t66 véddrib suuremaid
tasusid (vastavat véidet hinnati keskmiselt kolme punktiga). Usutakse, et vorreldes kolleegidega
on nende endi panus td0sse suurem (vastavat vdidet hinnati keskmiselt ligi seitsme punktiga).

Sellest tulenevalt ei ndustu tootajad ka véitega, et nad on motiveeritud, andmaks endast kdik (antud
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véidet hinnati keskmiselt viie punktiga). Koigist riikidest kdige enam eelistasid Soome tootajad
tasude proportsionaalset jagamist (vastavat vdidet hinnati keskmiselt seitsme punktiga). Ebadiglus
on pdhjustanud Soome tdotajatele stressi (vastavat véidet hinnati keskmiselt seitsme punktiga)
ning selletottu on lahkunud ametist kolleege (antud véidet hinnati keskmiselt samuti seitsme
punktiga). To6tajad tunnevad, et koiki ei hinnata vordsetel alustel (antud véidet hinnati keskmiselt
kolme punktiga). Erinevalt Baltikumi riikidest leitakse, et juht ei vaevu selgitama oma otsuste
tagamaid (antud viidet hinnati keskmiselt nelja punktiga). Osalenud riikidest on kdige vihem
Soome juhid jirjekindad oma otsustes ja tegemistes (vastavat vdidet hinnati keskmiselt kolme
punktiga). Tasud ja auhinnad ei vasta tootajate isiklikele eesmirkidele (vastavat vdidet hinnati
keskmiselt nelja punktiga). Ei usuta auhinna saamisse isegi heade to6tulemuste korral (antud
véidet hinnati keskmiselt ligi kolme punktiga). Erinevalt Baltikumi riikide tddtajatest, ei taju
Soome tootajad nii tugevalt, et nendele seatud eesmérgid oleksid kooskdlas ettevotte tildiste
eesmdrkide ja strateegiaga (vastavat vdidet hinnati iile viie punktise hindega). Ainukesena
osalenutest, ndustusid Soome tdotajad viitega, et olenemata pingutusest ei ole nad kunagi piisavalt
head (antud vididet hinnati keskmiselt iile viie punktise keskmise hindega). Too6tajad ei ole
motiveeritud pingutama auhinna nimel (vastavat vdidet hinnati alla viiepunktise keskmise
hindega). Kdigist kiisitletud riikidest on Soome tdo6tajate arvates neil koige vihem autonoomsust.
Soome tootajad hindavad oma todkeskkonda kdigi nelja riigi tootajatest kdige madalamalt (antud
véidet hinnati keskmiselt kuue punktiga). Oma kolleegidega ollakse l1ihedane (antud véidet hinnati
keskmiselt seitsme punkti ldhedale). To6tajad leiavad, et juht ei ole piisavalt enesekriitiline (antud
véidet hinnati keskmiselt nelja punkti l&hedale), ei anna tdotajate arvates piisavalt tagasisidet ega
ndita liles hoolivust (vastavaid viiteid hinnati alla nelja punkti keskmiste hinnetega). Soome
tootajatel puudub hinnangute kohaselt tootegemisel kirg (vastavat vdidet hinnati natukene alla viie

punkti keskmise hindega).
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KOKKUVOTE

Kéesoleva 16putdd raames ldbiviidud uuringu tulemustele toetudes vaib viita, et isegi nii véikeses
regioonis, nagu seda on Baltikum, on iihe grupi ettevotete tootajate motiveeritus suhteliselt erinev.

Motivatsiooni mojutavad tegurid ilmnevad erinevates ettevotetes erineval miéral.

Loputdos kasutatavad teooriad nimetavad mitmeid erinevaid motivatsiooni mojutavaid tegureid.
Tootajate jaoks tavaliselt esimese asjana meenuv todtasu on kindlasti oluline komponent tasudest.
Uuringu tulemustele toetudes voib viita, et kdige diglasemini tasustatud tundsid ennast olevat
Eesti tootajad. VOib viita, et Eesti tootajad saavad vorreldes Baltikumi todtajatega nende endi
arvates ebadiglaselt suurt tasu, millele viitavad vastustes kognitiivse moondamise ilmingud. See
ei tihenda ilmtingimata, et Eesti to0tajad oleksid lilemakstud, pigem leitakse, et teiste tootajate
tasu vOib olla liiga madal. Kdige halvemini tasustatud ning ebadiglasemalt kohelduna tunnevad
Baltikumis ennast Leedu tootajad, kelle vdiksemad tasud vorreldes kolleegidega on hakanud
mdjutama soovi pingutada ehk motivatsiooni. Ka Soome tddtajad leiavad, et nende t60 eest
saadavad tasud on viiksemad, kui nad enda arvates dra teeninud on, kuigi to6turul vorreldavaga
on tasud diglased. Liti tootajate arvamus tasude kohalt jdi neutraalseks ja vastustest ei ole vdimalik

jéreldada ebadigluse tajumist voi iiletasustatust.

Juhtimise osas hindasid silmapaistvalt Eesti tootajad juhti kdige kdrgemalt. Too6tajad leidsid juhi
olevat avatud todtajate seisukohtadele, mdnevorra enesekriitilise, tulemustele orienteeritud ning
huvitatud tootaja tunnetest ja motetest. Lidti juht sai samuti enamjaolt heakskiitva hinnangu.
Ainukese probleemina totajate arvates vOib nimetada juhi enesedigustamist negatiivsete otsuste
korral. Leedu ja Soome juhid olid samuti orienteeritud pigem sellele, mida on vdimalik dra teha,
mitte mis on valesti. Kiill hindasid Leedu ja Soome té6tajad oma juhte mitte just kdige
jérjepidavamateks oma otsustes ja tegudes. Koigi riikide juhid peaksid andma tootajatele rohkem
tunnustust ning tagasisidet t66 tulemuste kohta. Soome tdotajate arvates voiks muuta juhtimisstiili

rohkem avatuks.

Koigi nelja riigi todtajate vastustest vOib jdreldada, et neil on lihine probleem. Nimelt ei ole
tootajad vdga veendunud, et isegi kdvasti pingutades on neil vdimalik saada auhinda. Samas
kinnitavad koigi riikide tdotajad, et nad pingutavad, kuna see viib nende arvates paremate
tulemusteni. Sellest v3ib jireldada, et eesmédrgid auhinna saamiseks vdivad olla seatud natukene

segaselt, liiga korgele vai on nditeks eesmarke liiga palju. ToGtajatele eesmirkide piistitamisel
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peaks ldhtuma I0putods késitletud SMART kriteeriumitest. Eriti kriitilise pilguga tuleks iile

vaadata Soome tOGtajate motivatsioonisiisteemid.

Vottes kokku 10putdos kasitletud eneseméédramise teooriast tulenevad seisukohad ning nendele
vastavad uuringu tulemused, siis voib delda, et kdigi riikide to6tajad tunnevad, et neile on tagatud
vOimalused t66l arenemiseks ja Oppimiseks, soomlastele kiill monevdrra vidhem. Samuti on
tootajatel olemas voimalused oma oskuste rakendamiseks ning td6tajad usuvad oma oskustesse.
Kolleegid tunnevad kdigis riikides tiksteisega ldhedust. Ainult mitte igalpool ei olda téiesti kindel,
et hoolimine tuleb ilma igasuguse tagamotteta. Koigi nelja riigi todtajad tunnetasid autonoomiat.
Mitte iithegi riigi to6tajad ei arvanud, et nende todaeg on liiga rangelt reguleeritud. Samuti olid

koigi riikide tdéotajad ndus, et nende endi tegevus on nii heade kui halbade tagajérgede pdhjuseks.

Uldiselt leidsid kdigi riikide tootajad, et nendele seatud eesmirgid on kooskdlas ettevotete iildiste
eesmarkidega, kuid Soome puhul oli ndusolek suhteliselt ndrk. Samuti olid koigi riikide td6tajad
peale Soome tdotajate ndus vididetega, et nad tdotavad kirega ning et nende t66l on suurem
tahendus. Kindlasti ei ole todtaja kaugenemine ettevotte eesmérkidest toGmotivatsioonile
positiivne ja voib mojutada tdotaja kirge todtegemise vastu. [lmselt on siin eelkdige probleemiks
jélle tootajatele puudulikult piistitatud eesmirgid, mille puhul to6tajatel ei ole selget arusaama,
miks ja kuhu soovitakse jouda. Sellisel juhul peaks lisaks t60s késitletud SMART kriteeriumitele
selgitama tootajatele, miks eesmérgid on just tdpselt sellised, nagu nad on, ja kuidas nende
eesmadrkide tditmine on ettevotte seisukohast oluline. ToGtajate motiveerimine ei ole tihekordne
tegevus, probleemide identifitseerimine ja kdrvaldamine. To0tajate motiveerimine on tdotajatele
enese motiveerimiseks soodsate tingimuste loomine ja sellega tuleb tegeleda pidevalt.
Motiveerimine on kestev protsess, millele tdhelepanu podramata jétmisel hakkavad ilmnema
probleemid, mis vdahendavad tddtajate soovi pingutada. Seepérast on oluline olla pidevalt kursis,

mida tootajad arvavad ja kuidas nad end tunnevad ning millised on tddtajate eelistused.
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In modern entrepreneurship competition has become very intense. Access to money has become
more available and bigger wallet does not necessarily give profitable competitive advantage.
Managers have realized that employees are the greatest resource and potential. Competitive
advantage is being looked from labor market by recruiting the best available employees. Behind
each brand and product there are an army of people who each have contributed in the success in
their own way. It is possible to become successful only for the companies who’s each employee
believes in the success and wishes to contribute as much as possible to conquer target set for the
whole company. Therefore, the greatest challenge and task for modern managers is to ensure
employee motivation and inner wish to give everything to ensure companies success. Author of
this thesis has chosen the given subject for this exact reason. In the author’s opinion, employee
motivation to work as a single team to conquer set targets is the most important task of modern
managers.

Different motivational theories reveal that employees cannot be motivated by others. Instead it is
only possible to create favorable conditions for the employee to motivate themselves. To create
these conditions, one must know employees and the current situation very well.

The purpose of this thesis is to study employee motivational factors in Grundfos’ Baltics and
Finnish companies and based on the research, offer ways to improve employee motivation. This
thesis studies how different things like the contribution made by employees, tangible and
intangible rewards employees receive for their contribution, prizes employees receive for their
achievements, perception of working environment, affect employee motivation in different
countries.

Three motivational theories were used to compose a survey and analyze the results. These three
theories were equity theory, expectancy theory and self-determination theory. Based on the
features of each theory a survey was composed in English. Participants were asked not to take part
of the survey in case of poor English speaking skills so the reliability of survey results would not
be compromised. The survey was conducted on the internet and invitations were sent out via
e-mail to all employees in the four countries participating in the study. There were 8 questions for
profiling, 28 statements based on equity theory, 16 statements based on expectancy theory and 30
statements based on self-determination theory. Participants were required to evaluate the
statements by giving them a score from one to nine where one stood for total disagreement with
the given statement and nine stood for total agreement. The score five stood for not being able to
evaluate the given statement and all these scores were excluded from the analyzes. The survey was
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conducted in the period between November 25" 2015 and December 12" 2015. Participation in
the survey was voluntary and anonymous.

Based on the survey conducted within the current thesis, it is safe to say that even in the smallest
regions like Baltics, in the subsidiaries of the same corporation, the motivation of employees is
relatively different. The factors are affecting employee’s motivation in different countries and
subsidiaries to varying degrees.

In total 32 employees took part of the survey out of whom 11 were working in Latvia, 9 were
working in Finland, 6 were working in Estonia and 6 were working in Lithuania. Participation
rates were 66% in Estonia, 78% in Latvia, 40% in Lithuania and 11% in Finland.

Theories used in the current thesis mention different factors which are affecting employee
motivation. Salary which is usually the first one recalled by the employees is most certainly an
important part of rewards. Based on the results of the survey, it is safe to say that Estonian
employees felt the most fairly payed out of all the countries which participated. Compared to the
rest of Baltics, Estonian employees felt the most over payed, which can be concluded by the
manifestation of cognitive distortion within the results. This does not mean that the employees are
actually being over payed. They might rather feel that the rewards of employees working for other
countries in Baltics, are too small. Lithuanian employees are perceiving the most unfair treatment
smallest rewards out of Baltics. The small rewards they perceive have affected their motivation in
the negative way. Finnish workers are perceiving too small rewards for their work as well.
Although compared to the situation in the labor market the rewards are perceived as fair. The view
of Latvian employees regarding rewards was quite neutral and out of the results it was not possible
to conclude if they perceived fairness or unfairness.

Estonian employees evaluated their manager the highest out of all four countries. Employees found
the manager to be open minded, somewhat self-critical, oriented on the results and interested in
what employees though and felt of working for the company. Latvian manager received mostly
favorable evaluation as well. The only problem which could be concluded according to the results
was self-justification in case of negative decisions. Although Lithuanian and Finnish managers
were seen as oriented on what could be done instead of focusing on how bad things are, they were
not perceived as consistent in their decisions and actions. Managers of all countries should give
their employees more feedback and recognition. According to employees from Finland,
management style should be more open.

The employees from all four countries expressed a common problem. They did not believe into
winning a prize, even while trying very hard. At the same time employees from all countries
claimed to be making an effort because it leads to better results. This might be because the targets
are set too high, are not defined well enough or there just might be too many of them. While setting
targets for the employees, the criteria of SMART acronym should be followed. Special focus
should be turned to incentives of Finnish employees.

The survey results based on self-determination theory confirmed that opportunities for autonomy,
competence and relatedness is provided to employees in all countries, although in Finland
somewhat less than in the others. Employees have the opportunity to use their skills and
knowledge and they feel confident in themselves. Employees in all countries feel close to their
colleagues. Working hours were not too strict and people themselves believed to be the reason
behind all good and bad, according to participants from all the countries.
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In general, participants from all countries found the targets set to them to be in accordance with
company’s general goals although participants from Finland gave quite weak approval to the given
statement. Employees from all countries except from Finland agreed that they are working with
passion and their work has greater meaning. Greater distance between employees and company’s
general goals has negative effect on employee motivation and can affect passion for work in a
negative way. Most likely the cause of this is poorly drawn targets which are not fully understood
by the employees. In these cases, in addition to following the criteria of SMART acronym,
company’s general goals and ways to achieve these goals should be explained to the employees.
Employees need to understand why the goals are what they are and why they are important for the
company.

Employee motivation should not be one-time action and one-time identification and removal of
problems. Instead, employee motivation should be ensured by providing employees with favorable
conditions for employee’s self-motivation. This is lasting process which should be taken care of
constantly. In case of lack of attention problems will occur which will decrease employee’s
motivation. It is important to be aware at all times, what employees are thinking, how they feel
about work and what are their preferences.
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